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Dejavniki zadrževanja kadra v panogi informacijske tehnologije: motivi generacije Y 
V današnjem gospodarstvu, gospodarstvu znanja, dragocen del predstavljajo delavci znanja. 
Zaradi sprememb na delovnih mestih je potreben popolnoma drugačen pristop za okrepitev 
motivacije delavcev znanja in njihovo zadrževanje. K nastanku dinamične in hitro 
spreminjajoče narave dela je vsekakor pripomogel razvoj informacijske tehnologije. Delavci na 
področju informacijske tehnologije sodijo v skupino t. i. delavcev znanja. T. i. tiho znanje, ki 
ga posedujejo delavci znanja je last njih samih, ne organizacije. V primeru, da delavci zapustijo 
organizacijo, svoje znanje odnesejo s seboj. Njihovo zadrževanje je tako torej ključnega 
pomena v družbi znanja. Med najbolj uspešne ter najbolj številčne strokovnjake na področju 
informacijske tehnologije sodijo pripadniki generacije Y, ki so v stik s tehnologijo prišli že zelo 
zgodaj v otroštvu in z njo tudi odrasli. Magistrska naloga se osredotoča na dejavnike 
zadrževanja, ki jih podjetja uporabljajo in na temelju kvantitativne raziskave, odgovarja na 
vprašanje kateri od analiziranih dejavnikov v praksi najbolj vplivajo na zadrževanje  
strokovnjakov na področju informacijske tehnologije, ki pripadajo generaciji Y.  
Ključne besede: dejavniki zadrževanja, informacijska tehnologija, generacija Y, delavci znanja, 
organizacijska pripadnost.  
 
Retention factors of personnel in the information technology industry: motives of 
generation Y 
In today's knowledge economy the most valuable part is represented by the knowledge workers. 
Due to job changes, a completely different approach is needed, to strengthen knowledge 
worker’s motivation and retention. The development of information technology has certainly 
contributed to the emergence of a dynamic and rapidly changing nature of work. IT workers 
belong to the group of i.e. knowledge workers. I.e. tacit knowledge that knowledge workers 
possess is the property of themselves, not of the organization. In case workers leave the 
organization, they take their knowledge with them. Therefore, their retention has key 
importance in knowledge society. The members of the generation Y are among the most 
successful and most numerous experts in the field of information technology, as they came into 
contact with technology very early in their childhood and grew up with it. The master's thesis 
focuses on the retention factors used by companies and based on quantitative research answers 
the question which of the analyzed factors in practice has the greatest impacts on the retention 
of IT experts in generation Y. 
Keywords: retention factors, information technology, generation Y, knowledge workers, 
organizational commitment. 
5 
 
KAZALO 
1 Uvod ........................................................................................................................................ 8 
1.1 Relevantnost raziskovalnega problema ....................................................................... 8 
1.2 Cilj magistrske naloge in raziskovalno vprašanje ..................................................... 10 
1.3 Struktura in metodologija .......................................................................................... 11 
2 Zadrževanje ključnih kadrov ............................................................................................. 12 
2.1 Opredelitev in relevantnost zadrževanja .................................................................... 12 
2.2 Predstavitev organizacijske pripadnosti .................................................................... 14 
2.2.1 Čustvena pripadnost ................................................................................................. 15 
2.2.2 Kalkulativna pripadnost ........................................................................................... 15 
2.2.3 Normativna pripadnost ............................................................................................. 15 
2.2.4 Starost in organizacijska pripadnost ........................................................................ 16 
3 Teoretični okvir ................................................................................................................... 17 
3.1 Hackman-Oldhamova teorija značilnosti dela ........................................................... 17 
3.2 Teorija postavljanja ciljev in cikel visoke učinkovitosti ........................................... 20 
3.3 Opisni indeks posla .................................................................................................... 22 
4 Dejavniki zadrževanja ........................................................................................................ 24 
4.1 Ugodno delovno okolje in fleksibilen delovni čas .................................................... 25 
4.1.1 Nadurno delo ............................................................................................................ 27 
4.1.2 Alternativne metode razporejanja delovnih ur ......................................................... 27 
4.1.3 Krajši delovni čas ..................................................................................................... 27 
4.2 Usposabljanje in razvojne možnosti .......................................................................... 28 
4.2.1 Karierni uspeh .......................................................................................................... 29 
4.3 Avtonomija ................................................................................................................ 30 
4.4 Nagrade in nadomestila ............................................................................................. 31 
4.5 Podpora vodij (menedžerjev) ..................................................................................... 32 
4.6 Razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem ..................................................... 34 
6 
 
5 Delavci znanja ...................................................................................................................... 36 
5.1 Opredelitev delavcev znanja ...................................................................................... 36 
5.2 IT strokovnjaki .......................................................................................................... 37 
5.3 Družba znanja ............................................................................................................ 38 
6 Generacija Y ........................................................................................................................ 40 
6.1 Opredelitev generacije Y ........................................................................................... 40 
6.2 Raznolikost generacij ................................................................................................ 42 
7 Analiza rezultatov ........................................................................................................... 47 
7.1 Metodologija in raziskovalno vprašanje .................................................................... 47 
7.2 Analiza rezultatov – uvodna vprašanja ...................................................................... 47 
7.2.1 Trajanje zaposlitve ................................................................................................... 48 
7.2.2 Odločitev za trenutno delovno mesto....................................................................... 48 
7.2.3 Pomisleki o menjavi službe...................................................................................... 50 
7.3 Analiza rezultatov – materialni faktorji zadrževanja ................................................. 53 
7.3.1 Osebni in poklicni razvoj ......................................................................................... 53 
7.3.2 Plača in bonusi ......................................................................................................... 54 
7.3.3 Zahtevnost nalog ...................................................................................................... 56 
7.3.4 Karierno napredovanje ............................................................................................. 56 
7.4 Analiza rezultatov – pogoji dela ................................................................................ 58 
7.4.1 Delovno okolje ......................................................................................................... 58 
7.4.2 Razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem ................................................... 60 
7.4.3 Fleksibilnost ............................................................................................................. 62 
7.5 Analiza rezultatov – razmerje med menedžerji in zaposlenimi ................................. 63 
7.5.1 Odnos z menedžerji .................................................................................................. 63 
7.5.2 Povratne informacije ................................................................................................ 65 
7.5.3 Jasnost navodil in ciljev ........................................................................................... 66 
7.5.4 Avtonomija .............................................................................................................. 67 
7 
 
7.6 Povzetek raziskave .................................................................................................... 67 
7.7 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskave ............................................. 71 
8 Sklep ..................................................................................................................................... 73 
9 Viri ........................................................................................................................................ 75 
Priloge ...................................................................................................................................... 82 
Priloga A: Seznam vprašanj, zastavljenih na intervjujih ...................................................... 82 
 
8 
 
1 Uvod 
 
1.1 Relevantnost raziskovalnega problema 
Današnje gospodarstvo je gospodarstvo znanja, ki temelji na ustvarjanju, ocenjevanju in 
izmenjavi znanja in v katerem najbolj dragocen del predstavljajo delavci znanja in njihova 
produktivnost. Doseganje produktivnosti predstavlja velik izziv 21. stoletja in zahteva 
spremembe na nivoju celotne organizacije, ne le posameznega zaposlenega (Hendarman in 
Tjakraatmadja 2012, str. 36). Znanje, v kombinaciji s potencialom za preoblikovanje tega 
znanja v izboljšano delovanje, lahko organizacijam zagotovi konkurenčno prednost. Poleg 
osredotočenosti na znanje pa vedno bolj narašča zavedanje o pomenu oseb, ki delajo z znanjem. 
Raziskovalci so začeli identificirati aktivnosti in atribute, ki tovrstnim delavcem omogočajo, da 
čim bolj izkoristijo svoje znanje in s tem dodajo vrednost organizaciji (Lee-Kelley, Blackman 
in Hurst 2007, str. 204). 
V tovrstno dinamično in hitro spreminjajočo naravo dela so vključene napredne tehnologije in 
povečane zahteve strank. Organizacije so primorane izvajati fleksibilne delovne strukture za 
učinkovito upravljanje teh sprememb. Kot posledica tega je nastalo nepredvidljivo in hitro 
spreminjajoče se poslovno okolje, ki zaposlenim ne zagotavlja več vseživljenjskega 
zaposlovanja ter delodajalcem dolgoročno ne zagotavlja zvestih zaposlenih (Coetzee, Ferreira 
in Potgieter 2015, str. 1). 
Ti dinamični premiki so okrepili zaposlene, da so bolj samozavestni ter da prevzamejo popoln 
nadzor in odgovornost, da načrtujejo in vodijo lastne kariere, kar vključuje lastno upravljanje 
svoje zaposlitve. Zaposleni so zdaj izključno odgovorni za svoj razvoj, za razliko od preteklosti, 
ko sta si delodajalec in delavec delila omenjeno odgovornost (Coetzee, Ferreira in Potgieter 
2015, str. 1–2). 
Contiu, Gabor in Oltean (2012, str. 982) poudarjajo, da je dandanes zaradi sprememb na 
delovnih mestih potreben popolnoma drugačen pristop za okrepitev motivacije zaposlenih in 
njihovo zadrževanje. Fluktuacija zaposlenih med organizacijami je namreč vse bolj pogosta in 
glede na to, da fluktuacija organizaciji prinaša stroške, te sprejemajo različne ukrepe, da bi svoje 
zaposlene zadržale. Prav zato je za delodajalce postalo izjemno pomembno razumevanje ter 
sprejemanje različnih potreb in zahtev delavcev. Z namenom, da bi našli nove, učinkovite 
načine sodelovanja, podjetja vse pogosteje stopajo izven svojih tradicionalnih okvirjev. 
Ustvariti poskušajo delovno okolje, kjer ljudje delajo z veseljem, se zavedajo da je njihovo delo 
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pomembno oziroma ima namen, ter imajo možnost v veliki meri izkazati svoj potencial (prav 
tam, str. 982–3). 
Delodajalci, katerim uspe ohraniti visoko stopnjo motiviranosti med zaposlenimi, imajo 
zagotovljen uspeh tako na področju delovanja podjetja, kot tudi na področju optimalnega 
delovanja delavcev ter njihovega obstoja v podjetju. Tako se torej moderna podjetja srečujejo 
z izzivi vzpostavljanja in ohranjanja delovnega okolja, ki v veliki meri privlači, motivira in s 
tem zadržuje lastno delovno silo (Contiu, Gabor in Oltean 2012, str. 983). Dejavniki 
zadrževanja so vidni na področju nagrad in koristi (povečanje plače, napredovanje), na področju 
človeških virov (usposabljanja), na področju organizacijske kulture, socializacije, na področju 
upravljanja (stil vodenja in podpora s strani nadrejenih) in podobno. Ostali dejavniki 
zadrževanja so lahko prepoznani na področju delovnega mesta (avtonomija, fleksibilnost dela 
in socialna podpora) (Christeen 2015, str. 104). 
K nastanku dinamične in hitro spreminjajoče narave dela je vsekakor pripomogel razvoj 
informacijske tehnologije (dalje IT). Dandanes lahko IT srečamo povsod: na področju 
izobraževanja, v zdravstvu, v industrijski proizvodnji, financah, bančništvu, transportu, itd. 
Pravzaprav ni področja, na katerem IT ne bi bila prisotna in v večji ali manjši meri pripomogla 
k napredku in razvoju. Postala je pomemben sestavni del vsakega pravnega subjekta, od 
multinacionalnih korporacij do majhnih podjetij. Številna podjetja v ospredje postavljajo 
učinkovito vzpostavljanje IT, saj to predstavlja njihovo hrbtenico in s tem stabilnost celotnega 
subjekta (Ren in Dewan  2015, str. 76). IT se namreč lahko uporablja 1) za zmanjšanje stroškov 
z izboljšanjem produktivnosti in učinkovitosti; 2) za povečanje prihodkov z uporabo novih 
priložnosti prek pridobivanja novih strank, kanalov, produktov ali storitev; ali 3) za zmanjšanje 
stroškov in istočasno povečanje prihodkov (Mithas in Rust 2016, str. 223). 
Delavci na področju IT sodijo v skupino t. i. delavcev znanja (knowledge workers), ki jih je leta 
1999 prvi definiral Peter Drucker kot: delavce, ki sami nosijo odgovornost za produktivnost na 
podlagi lastnega znanja, ki primarno ne temelji na kvantiteti, temveč kvaliteti. Pri delu 
potrebujejo avtonomnost in sposobnost samoupravljanja, ki kot rezultat prinese konstantne 
inovacije in nove ideje na področju njihove specializacije (Drucker 1999, str. 83–4).Velik 
pomen delavcev znanja se kaže v njihovi sposobnosti in pripravljenosti, da uporabijo in delijo 
obstoječe znanje z namenom ustvarjanja novih idej. T. i. tiho znanje, ki ga posedujejo delavci 
znanja je last njih samih, ne organizacije. V primeru, da delavci zapustijo organizacijo, svoje 
znanje odnesejo s seboj. Njihovo zadrževanje je tako torej ključnega pomena v današnji t. i. 
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družbi znanja, ki podjetja sili k osredotočanju na razvoj sistemov, ki bodo povečali učinkovito 
vzpostavljanje in uporabo znanja ter bodo hkrati razumeli dejavnike, ki omogočajo ohranjanje 
oziroma zadrževanje delavcev in njihovega ključnega znanja (Lee-Kelley, Blackman in Hurst 
2007, str. 205). 
Med najbolj uspešne ter najbolj številčne IT strokovnjake spadajo pripadniki generacije Y, ki 
so v stik s tehnologijo prišli že zelo zgodaj v otroštvu in z njo tudi odrasli ter posledično postali 
strokovnjaki na področju IT. Obstaja več poimenovanj in časovnih umestitev generacije Y. Prva 
sta jo definirala Neil Howe in William Strauss, in sicer kot osebe, rojene od leta 1982 do 2000, 
ki se od predhodnih generacij razlikujejo v tem, da so številčnejši, bolj optimistični, 
premožnejši, bolj izobraženi, bolj odprti do drugačnih. Prav tako je za njih značilna 
radovednost, hitro se učijo in lahko opravljajo več stvari hkrati. Odraščanje s tehnologijo jim je 
omogočilo dostop do informacij na vsakem koraku in s tem višjo stopnjo izobraženosti. 
Pridobili so tudi drugačne navade znotraj družbe, in sicer dajejo večji poudarek timskem delu, 
učinkovitem delu in hitrem doseganju ciljev (Howe in Strauss 2000, str. 4). Prav zaradi takšnega 
načina življenja, kjer so navajeni dobiti vse zelo hitro, oziroma takoj, ko oni želijo, so zelo 
neučakani, ne prenašajo dolgočasja in veliko pričakujejo od podjetja in delovnega mesta, kjer 
so zaposleni. Glede na to, da imajo hiter način življenja, zasut s številnimi spremembami, z 
lahkoto menjajo tudi zaposlitve in s tem delodajalcem predstavljajo velik izziv za njihovo 
zadrževanje (Dannar 2013, str. 3–4; Herbison in Boseman 2009, str. 33–34). Uživajo v 
spremembah in izzivih, menjava službe pa jim ne predstavlja težav, saj spadajo v kategorijo 
deficitarnih kadrov, kar pomeni, da je več ponujenega dela s področja IT s strani delodajalcev, 
kakor pa samih IT strokovnjakov. Menedžerji se tako skupaj s kadroviki spopadajo s številnimi 
izzivi, da bi uspešno zadržali izobražene, inovativne in uspešne IT strokovnjake. Pomembno je 
predvsem, da se v veliki meri prilagodijo željam in potrebam zaposlenih, jim omogočijo visoko 
stopnjo avtonomije, izzivov, finančne in nefinančne podpore ter jih ohranjajo motivirane.  
1.2  Cilj magistrske naloge in raziskovalno vprašanje 
Cilj magistrske naloge bo v teoretičnem delu na podlagi literature analizirati dejavnike 
zadrževanja kadrov v podjetjih ter jih v empiričnem delu povezati s potrebami in značilnostmi 
generacije Y na področju IT. V okviru tega sem izoblikovala sledeče raziskovalno vprašanje: 
Uporaba katerih dejavnikov zadrževanja s strani delodajalcev najbolj uspešno vpliva na 
zadrževanje generacije Y v IT panogi?  
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Teorijo bom v empiričnem delu preverila s pomočjo intervjujev ter na podlagi analize 
odgovorila na zastavljeno raziskovalno vprašanje.  
1.3 Struktura in metodologija 
V teoretičnem delu bom na podlagi analize sekundarnih virov, kot so znanstvene monografije, 
članki ter raziskave, pregledala in izpostavila najbolj pogoste dejavnike zadrževanja kadrov v 
podjetjih ter analizirala potrebe in značilnosti generacije Y, ki so pomembne z vidika 
zadrževanja kadra ter se pri tem osredotočila na zaposlene v IT panogi. Empirični del 
magistrske naloge bom izvedla s pomočjo intervjujev z zaposlenimi na področju IT, ki hkrati 
pripadajo generaciji Y. Z namenom, da odgovorim na raziskovalno vprašanje, bom poskušala 
ugotoviti kakšne pristope in katere dejavnike v praksi uporabljajo delodajalci za zadrževanje 
svojih zaposlenih in kateri izmed teh dejavnikov imajo pozitiven učinek ter dejansko vplivajo 
na motivacijo in posledično zadrževanje v podjetju. Na koncu bom podala sklep z ugotovitvami 
raziskave, njenimi omejitvami ter predlogi za nadaljnje raziskave na tem področju. 
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2 Zadrževanje ključnih kadrov           
 
2.1 Opredelitev in relevantnost zadrževanja 
V današnjem času, v obdobju znanja, je prav tako kot zaposlovanje talentov, pomembno tudi 
njihovo zadrževanje. Številne študije so namreč pokazale, da organizacije, ki posedujejo večjo 
kadrovsko stabilnost, delujejo bolje kot tiste, kjer je ta stabilnost nižja in so prisotne številčnejše 
fluktuacije (Christeen 2015, str. 103). Podjetja, ki se osredotočajo na različne strategije 
zadrževanja, ki prodirajo v različna razmišljanja glede pripadnosti, imajo več možnosti za 
uspešno zadrževanje delavcev. Podjetja s šibko stopnjo naklonjenosti svojih zaposlenih pa so 
pogosto tudi manj produktivna in, če se tovrstna nenaklonjenost pojavlja v številnih podjetjih z 
istimi storitvami, lahko upade tudi kvaliteta njihovih storitev in produktov (Naqvi in Bashir 
2015, str. 64).   
Zadrževanje se tako nanaša na prizadevanja organizacije, da zadrži tiste delavce, ki so ključni 
za delovanje organizacije. Delodajalci morajo ohraniti vrhunske strokovnjake, ki imajo znanje 
in veščine, ki so ključnega pomena za ohranjanje konkurenčne prednosti organizacije. Tovrstni 
delavci nikoli niso odpuščeni, temveč zapustijo organizacijo sami (Van Dyk, Takawira in 
Coetzee 2013, str. 58). 
Podjetje vlaga veliko sredstev v proces zaposlovanja, proces zamenjave delavca ter izbiranje 
novega delavca. Ob odhodu delavca iz podjetja, se spopada z negativnimi posledicami (Osman, 
Fauziah, Normala in Zailani Othman 2016, str. 543). Ohranjanje najboljših strokovnjakov tako 
odpravlja oziroma vsaj zmanjšuje stroške rekrutiranja, izbora in uvajanja novih delavcev ter 
ohranja kontinuiteto na strokovnem področju (Christeen 2015, str. 103). Zadrževanje 
zaposlenih zato vključuje vrsto kadrovskih politik ter praks, ki zajemajo pravila vedenja vodij 
in kadrovskega menedžmenta znotraj podjetja.  (Garcia Garcia in Coltre 2017, str. 185). Kljub 
temu obstaja možnost, da zaposleni zapustijo organizacijo, ki v določeni meri izvaja politiko 
zadrževanja ter se pridružijo tisti, kjer sami domnevajo, da bodo imeli več ugodnosti (Van Dyk, 
Takawira in Coetzee 2013, str. 58). Nezadovoljstvo zaposlenih namreč povzroča iskanje drugih 
možnosti, in sicer iskanje novih priložnosti pri konkurenci ali iskanje boljše pozicije znotraj 
organizacije, ki bi lahko izboljšala njihovo zadovoljstvo (Cohen in drugi 2017, str. 25). 
Pri zadrževanju gre za sistematično prizadevanje delodajalcev, da ustvarijo in vzdržujejo 
delovno okolje, ki zadovoljuje potrebe delavcev (Singh 2013, str. 55). Omenjena prizadevanja 
vključujejo nagrajevanje zaposlenih za uspešno opravljeno delo, zagotavljanje usklajenih 
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delovnih odnosov med zaposlenimi in nadrejenimi, vzdrževanje varnega in zdravega delovnega 
okolja (Dockel, Basson in Coetzee 2006, str. 21; Van Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 58). 
Poleg pozitivnega vpliva na organizacijo ima zadrževanje visoko usposobljenih in produktivnih 
strokovnjakov pozitivne posledice tako za organizacijo kot za gospodarstvo države. Raziskave 
so pokazale, da so strokovnjaki na področju IT nagnjeni k zapuščanju organizacije, v kateri so 
zaposleni, ter države, kjer živijo. Tovrstni strokovnjaki sodijo v t.i. intelektualni kapital in so 
nepogrešljivi v družbi znanja, zato je razumevanje in upravljanje njihove fluktuacije izjemnega 
pomena za konkurenčno prednost organizacije. Izguba IT strokovnjakov z visoko 
specializiranimi veščinami močno vpliva na konkurenčno prednost in preživetje organizacije, 
saj njihova nadomestitev in usposabljanje novih strokovnjakov rezultira v visokih stroških (Van 
Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 58). 
Glede na to, da osebno in tiho znanje nista shranjena v organizaciji kot taki, temveč ju 
posedujejo zaposleni, je pomembno, kakšen odnos med zaposlenimi in nadrejenimi obstaja 
znotraj organizacije, saj to lahko vpliva na to, da delavci znanja zapustijo organizacijo in s tem 
odnesejo svoje znanje s seboj. Zato je zadrževanje delavcev bistvenega pomena za organizacije, 
katerih ključni element predstavljajo delavci znanja. Glede na to, da narašča zavedanje o 
pomenu zadrževanja in potreba po zadrževanju delavcev zaradi pomanjkanja delovne sile na 
trgu, si organizacije prizadevajo razviti sisteme, ki bodo povečali učinkovito ustvarjanje in 
uporabo znanja ter hkrati skušajo razumeti mehanizme in koncepte, ki se nanašajo na ohranjanje 
znanja delavcev (Lee‐Kelley, Blackman in Hurst 2007, str. 205). 
Zadrževanje delavcev znanja predstavlja večji izziv kot pri ostalih delavcih, saj imajo 
mnogokrat precej drugačna pričakovanja od svojih delodajalcev. Tovrstno razlikovanje izhaja 
iz njihove sposobnosti, da izrazijo svoje profesionalne potrebe ter iz splošnega nezaupanja do 
delodajalcev (Lee-Kelley in drugi 2007, str. 208). Delavci znanja namreč čutijo večjo 
pripadnost do svojega poklica, kakor do organizacije (Christeen 2015, str. 103). Njihova kariera 
se razvija skozi samostojno učenje in neprestano izobraževanje. Njihova sposobnost učenja je 
namreč temeljnega pomena za doseganje in ohranjanje lastne konkurenčne prednosti. Zaradi 
tega obstaja večja verjetnost, da bodo bolj zvesti svojim profesionalnim kolegom in mreži, kot 
pa delodajalcem. Posledično ne sledijo tradicionalnim1 vzorcem zaposlovanja, temveč večkrat 
                                                          
1 Tradicionalni pristop organizacije dela, znan kot »taylorizem« (Taylorism) ali »fordizem« (Fordism) je bil 
prevladujoč pristop na vseh področjih industrializiranega sveta. Značilno je bilo iskanje najboljšega delavca za 
določeno funkcijo oziroma nalogo, da bi potem kontinuirano opravljal le to. Vsaka naloga je bila prilagojena in 
poenostavljena v največji možni meri, z namenom, da bi ustvarili visoko specializirane delovne enote z ozkimi 
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menjajo delodajalce, saj so samozavestni pri iskanju in pridobivanju alternativne zaposlitve. 
Prav tovrstna neproblematična menjava zaposlitve jih loči od klasičnih delavcev. Organizacija, 
ki jim lahko zagotovi primerno okolje za osebno rast, lahko tudi zmanjša njihovo nagnjenost k 
odhodu (Lee-Kelley in drugi 2007, str. 208). 
Stopnja pripadnosti podjetju predstavlja primarni napovednik možnosti zadrževanja zaposlenih 
v podjetju. IT strokovnjaki pripisujejo velik pomen uskladitvi lastnih vrednot in tistih, ki jih 
izpostavlja podjetje, ter iščejo delovno okolje, ki jim bo omogočilo razviti močan občutek 
pripadnosti (Naqvi in Bashir 2015, str. 64).  Uspešno zadrževanje zaposlenih torej vključuje 
tudi razvijanje občutka pripadnosti in tako predstavlja vedno večji izziv, zlasti za podjetja, ki 
zaposlujejo delavce znanja. Vodje morajo zaposlenim zagotavljati občutek vrednosti, kar 
pomeni, da jih ne obravnavajo kot strošek, temveč kot dragocen del podjetja ter jim pomagajo 
pri oblikovanju in usmerjanju njihove kariere tako, da lahko dobijo dragocene izkušnje znotraj 
podjetja in ne zunaj njega (prav tam, str.  61). 
2.2 Predstavitev organizacijske pripadnosti 
Koncept organizacijske pripadnosti je konstrukt, ki ga je mogoče ločiti od drugih znanih 
pojmov povezanih z zadrževanjem, torej zadovoljstvo z delom, aktivno sodelovanje pri delu, 
karierni uspeh, poklicna zavezanost, navezanost na delovno skupino. Gre za pripadnost, ki 
predstavlja psihološko stanje, ki povezuje posameznika s podjetjem. Predstavlja psihološko 
miselnost (tj. okvir uma ali psihološko stanje, ki usmerja posameznika v aktivnost). 
Raziskovalci so ločili tri pristope, ki obravnavajo pripadnost, in sicer z vidika odnosa, vedenja 
in motivacije. Miselnost je odraz treh vrst pripadnosti, in sicer čustvene pripadnosti, 
kalkulativne pripadnosti in normativne pripadnosti. Te tri komponente organizacijske 
pripadnost odražajo razlike med čustveno navezanostjo na podjetje (čustvena pripadnost), 
ekonomsko navezanostjo in preračunanimi stroški v primeru odhoda (kalkulativna pripadnost) 
ali moralno obveznostjo (normativna pripadnost) (Dockel in drugi 2006, str. 20; Van Dyk in 
Coetzee 2012, str. 3).    
Meyer in Herscovitch (2001, str. 299) izpostavljata, da se organizacijska pripadnost postopoma 
razvija med zaposlovanjem v podjetju, ima različne oblike in vpliva na dobro počutje 
zaposlenih. Razvila sta nekaj predpostavk, ki zajemajo razvoj različnih miselnosti. Miselnost 
                                                          
poklicnimi kvalifikacijami. Takšen pristop množične proizvodnje vključuje razvoj standardiziranih metod za 
proizvodnjo določenega blaga in storitev ter oblikovanje potrebne birokratske infrastrukture za doseganje čim bolj 
obsežne proizvodnje blaga in storitev (Bilić 2017, str. 561–562). 
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želje (čustvena pripadnost) se razvije, ko posameznik postane vključen, prepozna relevantnost 
vrednot in povezanost oziroma podobnost svojih in podjetniških vrednot, se identificira s 
podjetjem. Miselnost zaznanih stroškov (kalkulativna pripadnost) se razvije, ko posameznik 
prepozna možno izgubo naložbe, ali nima alternative, da bi dosegel svoj cilj. Miselnost o 
dolžnostih (normativna pripadnost) se razvije kot rezultat internacionalizacije norm skozi 
socializacijo, prejemanje ugodnosti, ki povzročajo potrebo po povračilu in sprejemanje pogojev 
»psihološke pogodbe« (Meyer in Herscovitch 2001, str. 304–305; Dockel in drugi 2006, str. 
20–21). 
2.2.1 Čustvena pripadnost 
Čustveno pripadnost je težko spodbujati, vendar je tesno povezana z rezultati, ki jih podjetja 
cenijo, in sicer želje zaposlenih, da prispevajo k učinkovitosti podjetja. Zaposleni, ki močno 
zaupajo v svoje sposobnosti in dosežke, imajo višjo stopnjo čustvene pripadnosti. Usposobljeni 
ljudje so namreč sposobni izbrati bolj kakovostna podjetja, ki spodbujajo čustveno pripadnost. 
Le-ta ima pozitivno korelacijo z obsegom dela, ki je sestavljen iz treh spremenljivk, in sicer 
delovni izziv, stopnja avtonomije in raznolikost uporabljenih veščin. Čustvena pripadnost je 
močnejša v organizacijah, v katerih vodje dovolijo zaposlenim, da sodelujejo pri odločanju, jih 
spodbujajo ter upoštevajo njihovo mnenje (Dockel in drugi 2006, str. 21). 
2.2.2 Kalkulativna pripadnost 
Kalkulativna pripadnost se nanaša na zavedanje o izgubah zaposlenih, ki so povezana s 
prenehanjem delovnega razmerja, npr. izguba t. i. »senior« statusa v službi. Tako torej položaj 
v podjetju dosledno vpliva na stopnjo kalkulativne pripadnosti (Dockel in drugi 2006, str. 21). 
Kalkulativna pripadnost je prav tako povezana z dojemanjem zaposlenih o prenosljivosti 
njihovih spretnosti v drugo podjetje. Zaposleni, ki dojemajo svoje naložbe v treninge in 
usposabljanje kot neprenosljive ali težje prenosljive v druga podjetja, izražajo tudi višjo stopnjo 
kalkulativne pripadnosti trenutnemu podjetju. Zaposleni, katerih primarna povezava s 
podjetjem temelji na močni kalkulativni pripadnosti, ne ostanejo v podjetju zaradi čustvene 
navezanosti, temveč zaradi prepoznanja, da so stroški odhoda preprosto previsoki. Ni razloga, 
da bi od takih zaposlenih pričakovali posebej močno željo, da bi prispevali k podjetju (Dockel 
in drugi 2006, str. 21; Van Dyk in Coetzee 2012, str. 3). 
2.2.3 Normativna pripadnost 
Normativna pripadnost se razvije na podlagi nabora pritiskov, ki jih posameznik občuti med 
svojo zgodnjo socializacijo (od družine in kulture) ter med socializacijo ob prihodu v novo 
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podjetje. Razvije se na podlagi posebne naložbe podjetja v posameznika, ki jo le-ta težko 
povrne. Močna normativna pripadnost vključuje vezanost na podjetje zaradi občutka obveznosti 
in dolžnosti. Na splošno tovrstna čustva motivirajo posameznike, da se vedejo na pričakovan 
način in delujejo v prid podjetja. Normativna pripadnost je pozitivno povezana z delovno 
uspešnostjo, aktivno udeležbo pri delu in z organizacijsko pripadnostjo (Dockel in drugi 2006, 
str. 21; Van Dyk in Coetzee 2012, str. 3). 
Običajno uporabljene strategije v visoko tehnološkem okolju, kot je razvoj organizacijsko 
specifičnih veščin, lahko dejansko negativno vplivajo na podjetje. Kljub temu, da ti koraki 
zaposlenim otežujejo odhod iz podjetja, jih hkrati ne spodbujajo, da ostanejo. Nekateri 
zaposleni se lahko znajdejo v položaju, ko želijo odnehati in oditi, vendar si tega ne morejo 
privoščiti. Drugi so lahko motivirani le toliko, da ohranjajo svojo službo. V takšnih primerih je 
lahko spodbujanje pripadnosti prej kontraproduktivno kot karkoli drugega (Dockel in drugi 
2006, str. 21). 
2.2.4 Starost in organizacijska pripadnost 
Starost vpliva na odločitve zaposlenih, da zapustijo organizacijo. Dlje kot so zaposleni v 
organizaciji, manjša je verjetnost, da jo bodo zapustili. Novi zaposleni potrebujejo nekaj časa 
za prilagajanje na novo delovno okolje ter hkrati na začetku še vedno ocenjujejo, ali je bila 
njihova odločitev za pridružitev organizaciji pravilna karierna izbira. Nadalje, v prvih letih 
zaposlitve, novi zaposleni še niso veliko vložili v organizacijo ter ob odhodu nimajo toliko 
izgube, medtem ko so starejši zaposleni bolj finančno vezani. Z leti namreč lahko za svojo 
zvestobo pridobijo finančne nagrade, višjo plačo ter se povežejo s sodelavci, kar jih odvrača od 
misli o odhodu (Schlechter, Syce in Bussin 2016, str. 7–8).  Splošna predpostavka je, da 
posamezniki, ki ostanejo več let v podjetju, hkrati pridobijo več ugodnosti in razvijejo višjo 
stopnjo kalkulativne pripadnosti. Večja je verjetnost, da bodo mlajši zaposleni odšli, saj so bolj 
nagnjeni spreminjanju kariernih poti, fleksibilni za selitev, imajo manj družinskih dolžnosti ter 
finančnih obveznosti. Glede na to, da daje generacija Y manj poudarka stabilnosti, obstaja pri 
njej večja verjetnost za hitrejšo menjavo službe (Dockel in drugi 2006, str. 21; Schlechter, Syce 
in Bussin 2016, str. 7). 
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3 Teoretični okvir 
 
3.1 Hackman-Oldhamova teorija značilnosti dela 
V kolikor zaposleni izgubijo zanimanje za opravljanje svojega dela, to negativno vpliva na 
njihovo stopnjo motivacije ter posledično na njihovo produktivnost. Do izgube zanimanja pride 
bodisi zaradi monotonega dela bodisi zaradi primanjkovanja izzivov in zahtevnih nalog 
(Hackman in Lewis 1971, str. 259). Dejstvo je, da vsebujejo številna delovna mesta svoje 
enolične elemente, razlika je zgolj v količini te enoličnosti. V 60. letih 20. stoletja se je 
prebudilo zavedanje o negativnih posledicah tradicionalnega dela. Zaradi rutinskih in 
ponavljajočih se nalog se je namreč vse pogosteje pojavljalo nezadovoljstvo delavcev. Prav 
zato so se pojavile težnje po vzpostavitvi delovnih mest, ki bi temeljila na spodbujanju 
motivacije (torej raznolikosti), namesto monotonih nalog. S tega stališča sta Hackman in 
Oldham leta 1975 razvila teorijo značilnosti dela, ki izpostavlja pet značilnosti dela, ki vplivajo 
na stopnjo motivacije: raznolikost sposobnosti, istovetenje z delom, pomembnost dela, 
samostojnost pri delu ter povratne informacije (Fried in Ferris 1987, str. 287–288).  
Hackman-Oldhamova teorija temelji na prepričanju, da je naloga, ki jo zaposleni dobi, ključ do 
motivacije. Enolično delo namreč zatira motivacijo za uspešno opravljanje dela, medtem ko 
raznoliko in zahtevno delo spodbuja motivacijo. Raznolikost, avtonomija, možnost odločanja 
in menjava delovnih mest so načini dodajanja izzivov k delu. Teorija zajema (že zgoraj 
omenjenih) pet temeljnih značilnosti dela, ki vplivajo na tri kritična psihološka stanja: 
doživljanje pomembnosti (experienced meaningfulness), doživljanje odgovornosti za rezultate 
(experienced responsibility for outcomes) in poznavanje rezultatov (knowledge of the actual 
results), katerih doseganje omogoča rezultate, kot so visoka stopnja motivacije, visoka stopnja 
zadovoljstva, nizko stopnjo odsotnosti z dela in fluktuacije ter visoko kakovost dela (Fried in 
Ferris 1987, str. 287–288). 
Doživljanje pomembnosti dela pomeni, da zaposleni občuti, da delo ni zgolj ponavljajoča se 
rutina, temveč je relevantno in omogoča doseganje rezultatov, ki podjetju prinašajo uspeh ter 
pozitivno vplivajo tudi na ostale zaposlene v podjetju. Prav tako mora delo vsebovati niz 
vrednot, ki jih posameznik na osebni ravni doživlja kot pomembne ter  zahtevati tudi uporabo 
določenih spretnosti in veščin (Hackman in Oldham 1976, str. 256–257; Blanz 2017, str. 36–
37).  
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Doživljanje odgovornosti za rezultate se nanaša na osebno odgovornost posameznika in 
pomeni, da ima zaposleni možnost biti (ne)uspešen pri svojem delu na podlagi svobodnega 
delovanja in lastnih odločitev. Posameznik se mora počutiti osebno odgovornega za rezultate 
svojega dela ali za naloge, ki jih opravlja. Svoboda delovanja vključuje zmožnost doseganja 
sprememb, saj posameznik lahko sprejema odločitve o spremembah v procesih, odloča o 
razporejanju dela in uporablja določena načela, ki se mu zdijo ustrezna in koristna za izpolnitev 
nalog (Hackman in Oldham 1976, str. 256–257; Blanz 2017, str. 36–37). 
Poznavanje rezultatov je pomembno, saj omogoča, da zaposleni vidi, kako uspešno ali 
neuspešno je njegovo delo ter se na ta način nauči iz morebitnih napak in v prihodnje izboljša 
svoje delovanje. Hkrati lahko zaposleni na podlagi poznavanja rezultatov začuti relevantnost 
svojega dela. Peta temeljna značilnost dela, povratna informacija, omogoča, da posameznik 
pridobi znanje o dejanskih rezultatih nalog, ki jih opravlja (Hackman in Oldham 1976, str. 256–
257; Blanz 2017, str. 36–37). 
V nadaljevanju bom predstavila pet temeljnih značilnosti dela, ki sta jih v svoji teoriji 
izpostavila Hackman in Oldham (1976, str. 257–258). 
Relevantnost dela 
Pomeni omogočanje, da delo, ki ga posameznik opravlja, le-ta doživlja kot pomembno. Delo 
mora doživeti kot smiselno, takšno, ki vpliva na splošno uspešnost podjetja ter takšno, da 
omogoča boljše počutje in življenje drugih ljudi tako znotraj organizacije kakor tudi izven nje. 
Jasno mora biti vzpostavljena povezava med posameznikovo vlogo in delom, ki ga opravlja ter 
uspehom organizacije. 
Raznolikost sposobnosti 
Osredotoča se na rast posameznika s tem, ko omogoča uporabo raznolikih veščin, sposobnosti 
in znanja. Več kot jih lahko uporabijo, bolj so zadovoljni, vendar le do določene meje. Prevelik 
obseg zahtevanih sposobnosti lahko namreč privede do obremenitve in nezadovoljstva. Eden 
od načinov doseganja uporabe raznolikih sposobnosti je rotacija na delovnih mestih.  
Istovetenje z delom  
Je možnost, da se posameznik poistoveti z delom na način, da je vključen v celoten proces dela 
od začetka do konca, ne zgolj v svoj del. Na ta način se razvije občutek timskega dela in 
pripadnosti ter večjega zadovoljstva. 
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Samostojnost pri delu 
Gre za občutek samostojnosti pri delu in možnost sprejemanja lastnih odločitev. V kolikor se 
poveča samostojnost zaposlenega, se hkrati poveča njegova odgovornost za uspeh in tudi 
neuspeh opravljenega dela. Na ta način se zmanjšajo ponavljanja in občutki odtujenosti, ki jih 
lahko prinese rutina. 
Povratne informacije 
Gre za količino informacij, ki jih lahko zaposleni pridobi o opravljenem delu tako od 
sodelavcev, nadrejenih, podrejenih ter od samega delovnega procesa in rezultatov. Na ta način 
lahko izboljšajo svoje delovanje in dosežejo zastavljene cilje.  
Ko je vseh pet značilnosti dela združenih, lahko izračunamo Oceno motivacijskega potenciala 
(Motivating Potential Score – MPS), ki deluje kot kazalnik stopnje motivacije dela in pokaže, 
kako delo vpliva na vedenje zaposlenih. Formula je sledeča: 
MPS = 
Raznolikost sposobnosti + istovetenje z delom + pomembnost dela
3
 x avtonomija x povratne informacije 
Delovna mesta, ki imajo visok MPS, morajo imeti visoko stopnjo vsaj ene od treh značilnosti 
dela (raznolikost sposobnosti, istovetenje z delom ali pomembnost dela) ter morajo hkrati imeti 
visoko stopnjo avtonomije in povratnih informacij. Če ima delovno mesto visok MPS, model 
značilnosti dela predvideva, da bodo motivacija, zadovoljstvo in visoka kakovost dela dosegli 
nizko stopnjo odsotnosti z dela in fluktuacije. Nizka stopnja avtonomije ali povratnih informacij 
bistveno ogrozi MPS, medtem ko nizka stopnja ene od treh značilnosti dela ni ogrožajoča, saj 
na podlagi višje stopnje druge značilnosti dela MPS lahko ostane visok (Hackman in Oldham 
1976, str. 258).  
Hackman in Oldham (1975) sta na podlagi teorije značilnosti dela razvila tudi Vprašalnik za 
diagnozo delovnega mesta (Job Diagnostic Survey – JDS), katerega namen je bil diagnosticirati 
obstoječa delovna mesta, da bi jih lahko ustrezno preoblikovali in tako izboljšali motivacijo in 
produktivnost zaposlenih. Prav tako pa je bil razvit z namenom, da bi ocenil učinke sprememb 
dela na zaposlene. Omogočal je namreč merjenje reakcije zaposlenih na delo ter njihovo 
pripravljenost za spremembe na delovnem mestu. 
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3.2 Teorija postavljanja ciljev in cikel visoke učinkovitosti   
Edward Locke je leta 1968 razvil motivacijsko teorijo postavljanja ciljev, s katero je izpostavil, 
da so zaposleni bolj motivirani, če imajo jasno določen cilj in pogosto dobijo povratno 
informacijo o opravljenem delu od svojega menedžerja (Locke in Latham 1991, 213). Teorija 
postavljanja ciljev je lahko uporabna pri napovedovanju zadovoljstva pri delu in posledično 
zadrževanja zaposlenih. Zadovoljstvo pri delu namreč močno vpliva na produktivnost 
zaposlenih in njihovo pripadnost organizaciji. Kasneje je njegovo teorijo preveril Gary Latham, 
ki je potrdil, da obstaja povezanost med določanjem ciljev in uspešnostjo opravljanja naloge. 
Locke in Latham sta tako leta 1990 objavila teorijo postavljanja ciljev in izvedbe nalog (A 
Theory of Goal Setting and Task Performance), ki je bila nadgradnja Lockeove teorije 
postavljanja ciljev in katere rezultat je bil model imenovan cikel visoke učinkovitosti (High 
Performance Cycle). Slednji združuje vidike teorij, kot so teorija postavljanja ciljev, teorija 
pričakovanj,  atribucijska teorija, socialno kognitivna teorija, teorija značilnosti dela in teorija 
pravičnosti (Locke in Latham 1990, str. 240–244). Locke in Latham (1990, str. 240–244; 1991, 
str. 212–227) sta izpostavila štiri ključna načela določanja ciljev: 
1) Jasnost cilja: biti mora specifičen, merljiv, dosegljiv, relevanten in časovno omejen. 
2) Zahtevnost cilja: biti mora dovolj zahteven, da motivira, vendar ne toliko, da ga ni 
možno doseči. Relevantno je, da cilj ni preveč kompleksno sestavljen, saj takšen cilj 
povzroča pritisk, tesnobo in stres ter posledično negativno vpliva na motivacijo. Za 
zahtevne cilje je potrebno zaposlenim zagotoviti dovolj časa. Ravnovesja med 
ambicioznim, a dosegljivim ciljem ni vedno lahko vzpostaviti, saj je težko določiti 
ustrezno stopnjo izziva. Cilji, ki so preveč preprosti ali pretežki, negativno vplivajo na 
motivacijo in zmanjšujejo uspešnost opravljanja nalog. 
3) Predanost cilju: zaposleni si morajo resnično prizadevati za doseganje cilja. Pri 
postavljanju cilja je pomembno razumevanje cilja in strinjanje z le-tem. Večja je 
verjetnost, da si bodo ljudje prizadevali doseči cilj, če so bili vključeni v njegovo 
oblikovanje in je cilj v skladu z njihovimi vrednotami. Dokler je cilj dejansko dosegljiv 
in skladen s prizadevanji vseh vpletenih, zaposleni ostanejo motivirani, da ga tudi 
dosežejo. Na tej točki se pojavljata dve plasti teorije, in sicer vsebina in intenzivnost. 
Vsebina se nanaša na celoten proces doseganja cilja, ne le na izid, medtem ko se 
intenzivnost nanaša na fizične in psihične sposobnosti doseganja cilja. 
4) Povratne informacije: pomembne so konstantne dvosmerne povratne informacije, ki 
omogočajo pravočasno prilagajanje cilja ter pristop pri doseganju cilja, v kolikor je to 
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potrebno, ter s tem lažje doseganje le-tega. Povratne informacije, ki ne vplivajo na cilj 
posledično tudi ne vplivajo na izboljšanje delovanja zaposlenih. V kolikor se zaposleni 
zaveda, da njegovo delovanje ni optimalno, ga bo izboljšal z namenom, da doseže 
zastavljeni cilj. 
Cikel visoke učinkovitosti temelji na visokih ciljih in učinkovitosti, ki se odraža v uspešnosti, 
katera posledično prinaša nagrade, zadovoljstvo in zavezanost doseganju bodočih ciljev. 
Menedžerji imajo prav tako pomembno vlogo pri ustvarjanju in ohranjanju cikla, saj postavljajo 
agende in cilje znotraj organizacij ter nagrajujejo tiste, ki jih dosežejo oziroma kaznujejo tiste, 
ki jih ne dosežejo (Locke in Latham 1990, str. 245). Prav tako je pomembno, da zaposlenim 
prikažejo cilje kot možnost za njihov razvoj ter jih pri doseganju le-teh spodbujajo (Locke in 
Latham 1991, str. 219).  
Locke in Latham (1990, str. 242–243; 1991, str. 228–229; 2002, str. 706–707) izpostavljata tri 
lastnosti motiviranega delovanja zaposlenih, in sicer smer, intenzivnost in trajanje. S pomočjo 
njih cilji regulirajo delovanje in uspešnost zaposlenih. Prvič cilj usmerja pozornost in napor v 
opravljanje dejanj in uporabo spretnosti, ki so relevantna za doseganje le-tega ter hkrati odvrača 
od tistih, ki nimajo pomena. Drugič, cilj regulira intenzivnost oziroma vloženo energijo s tem, 
ko zaposleni prilagodijo svoj trud glede na težavnost cilja. Tretjič, cilj vpliva tudi na trajanje 
oziroma vztrajnost pri doseganju le-tega. Ko so postavljene časovne omejitve za doseganje 
cilja, cilji spodbujajo zaposlene, da delajo hitreje in bolj intenzivno.  
Prav tako sta pri doseganju ciljev izpostavila pomen samo-učinkovitosti (self-efficacy), ki 
predstavlja samozavest glede opravljanja določene naloge (task-specific confidence). Če imajo 
zaposleni višjo raven samo-učinkovitosti, si bodo prizadevali doseči višje cilje, uporabljali bodo 
različne strategije, bolj bodo predani doseganju ciljev in bolj pozitivno se bodo odzvali na 
morebitne negativne povratne informacije, medtem ko bodo tisti z nižjo stopnjo samo-
učinkovitosti zadovoljni tudi z lažjimi, manj kompleksnimi cilji (Locke in Latham 2002, str. 
706). Menedžerji lahko dvignejo stopnjo samo-učinkovitosti z zagotavljanjem ustreznega 
usposabljanja za doseganje uspeha, s prepričljivo komunikacijo, s katero izražajo zaupanje, da 
posameznik lahko doseže cilj ter ga informirajo o primernih strategijah za doseganje cilja (prav 
tam, str. 708). Doseganje ciljev pa je odvisno tudi od številnih ovir, s katerimi se posameznik v 
določenih situacijah sreča ter kako hitro jih lahko odpravi (Locke in Latham 1991, str. 230). 
 
22 
 
3.3 Opisni indeks posla  
Zadovoljstvo ljudi z delom ima vedno večji pomen, kar se odraža tudi v številnih študijah. Že 
pred več kot petdesetimi leti je tako skupina raziskovalcev začela preučevati zadovoljstvo z 
delom ljudi, ki se je kasneje odrazilo v razvoju opisnega indeksa posla (Job Descriptive Index 
– JDI). Razvili so ga Smith, Kendall in Hulin leta 1969, z namenom, da bi merili zadovoljstvo 
pri delu. JDI je ostal eden izmed najbolj razširjenih meril zadovoljstva pri delu zaradi močnega 
poudarka na psihometrični strogosti in pogostih posodobitvah v preteklih letih (Kinicki, Mckee-
Ryan, Schriesheim in Carson 2002, str. 14–15; Tasios in Giannouli 2017, str. 65–66). 
JDI je instrument z 72 postavami, ki je zasnovan za merjenje petih razsežnosti zadovoljstva pri 
delu: zadovoljstvo z vedenjem nadzornika, sodelavci, plačo, priložnostmi za napredovanje in 
delom na splošno. Vprašanja so opisna, lestvica vsebuje kontrolni seznam pridevnikov, za 
katere anketiranci na Likertovi lestvici označujejo strinjanje, nestrinjanje ali nezmožnost 
odločitve (Kinicki in drugi 2002, str. 14–15; Tasios in Giannouli 2017, str. 65–66). 
Na podlagi predhodno obravnavanih teorij in na podlagi JDI ter analizirane literature sem 
izoblikovala model dejavnikov, ki bo predstavljal temelj za oblikovanje vsebine empiričnega 
dela magistrske naloge.  
 
Model prikazuje proces zadrževanja zaposlenih na delovnem mestu z osredotočenostjo na IT 
strokovnjake, ki pripadajo generaciji Y. Temelj modela predstavljajo zahtevne naloge, s 
katerimi se soočajo zaposleni. V kolikor so le te uspešno opravljene, vodijo v napredovanje, 
katerega del so tudi razvojne možnosti in usposabljanje. Tovrsten razvoj in karierni premik pa 
posledično omogoča zadrževanje zaposlenih. Na opisani proces zadrževanja vplivajo dejavniki 
Podpora menedžerjev 
Povratne informacije 
Ugodno delovno 
okolje 
Fleksibilen delovni 
čas 
Razmerje med 
poklicnim in 
zasebnim življenjem 
 
 
Nagrade in 
nadomestila 
Avtonomija 
Zadrževanje
Napredovanje, usposabljanje 
in razvojne možnosti
Uspešno opravljena naloga
Zahtevna naloga
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zadrževanja, ki so v shemi modela ločeni na dveh straneh. Na levi strani so vključeni dejavniki 
zadrževanja, ki imajo vpliv skozi celoten proces, ne le določen korak zadrževanja. Podpora 
vodij (menedžerjev), povratne informacije, ki jih prejmejo zaposleni, ugodno delovno okolje, 
fleksibilen delovni čas in dobro razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem so namreč 
dejavniki, ki jih ni možno opredeliti kot relevantne zgolj za določen korak v procesu 
zadrževanja, ampak imajo pomemben vpliv cel čas, kar ponazarjajo tudi puščice. Na desni 
strani so dejavniki zadrževanja avtonomija, nagrade in nadomestila. Avtonomija ima največ 
vpliva v procesu reševanja zahtevnih nalog. Uspešno opravljena zahtevna naloga, ki je 
posledica samostojnih idej in reševanja ima namreč pozitiven vpliv na motivacijo in 
zadrževanje zaposlenega. Po uspešno opravljenih nalogah sledi napredovanje, razvoj in 
možnost nadaljnjega usposabljanja pri čemer imajo nagrade in nadomestila dodaten vpliv kot 
dejavniki zadrževanja.  
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4 Dejavniki zadrževanja  
 
Na zadrževanje zaposlenih vplivajo zanimiva in raznolika delovna mesta, ki jih podjetja 
ponujajo, ter usklajenost organizacijskih in individualnih ciljev. Transparentnost v 
komunikaciji, udeležba na dogodkih, kakovost življenja in spoštovanje potenciala so prav tako 
pomembni vidiki, ki ohranjajo ljudi v organizaciji. Podjetja morajo skrbno strukturirati procese 
izbire in ohranjanja potencialnih vrednosti znotraj podjetja. Organizacije iščejo ljudi, ki se s 
svojim poslanstvom, vizijo, kulturo in vrednotami poistovetijo s podjetjem ter tako hkrati 
dosežejo korporativni in osebni uspeh (Garcia Garcia in Coltre 2017, str. 185). 
Fluktuacijo delavcev je možno opredeliti kot nenačrtovano izgubo zaposlenih, ki prostovoljno 
zapustijo organizacijo (Možina 2002, 489). Organizacija si prizadeva zadržati visoko 
produktivne zaposlene. Na ravni organizacije fluktuacija povzroča številne stroške in negativne 
posledice, ki vključujejo visoke stroške zaposlovanja in usposabljanja ter zmanjšanje 
pripadnosti preostalih zaposlenih. Nadalje, stroški vključujejo tudi izgubljeno produktivnost 
odhajajočega zaposlenega, izgubljeno delo med časom zamenjave, torej čas, ko posameznik 
zapusti organizacijo in se sodelavec, ki ga zamenja, še uvaja. Odhajajoči zaposleni pogosto 
povzročijo kritično pomanjkanje znanja in izkušenj, ki jih ob odhodu vzamejo s seboj. 
Organizacije namreč znatno vlagajo v usposabljanje in razvoj zaposlenih, z odhodom pa se ta 
naložba izgubi. Izguba dragocenih in redkih spretnosti lahko prav tako povzroči zmanjšanje 
konkurenčnosti organizacije na trgu. Zaposlovanje, razvoj in ohranjanje talentov namreč 
predstavljajo osnovo za razvoj konkurenčne prednosti v številnih panogah in državah 
(Schlechter, Syce in Bussin 2016, str. 1–2). 
Druge negativne posledice odhoda vključujejo zmanjšanje zadovoljstva strank, izgubo 
organizacijskega znanja in nenazadnje tudi zmanjšan dobiček. Prekomerni odhod zaposlenih 
lahko škodi celotni produktivnosti podjetja in je posledično simptom drugih težav (Schlechter, 
Syce in Bussin 2016, str. 2). 
Zato organizacije v svojih strategijah zadrževanja uporabljajo ciljno usmerjene in splošne (ne 
ciljane) pristope. Splošni pristopi se opirajo na splošne organizacijske prakse, z namenom 
povečanja organizacijske pripadnosti in ohranjanja zaposlenih. Tovrstni pristopi vključujejo 
povečanje plače, napredovanje, priložnosti za učenje, posebne naloge in spodbude. Ostale 
splošne nefinančne spodbude zajemajo povečanje fleksibilnosti ter možnost dela od doma, 
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fleksibilen delovnik ter dodatne možnosti razvoja med delovnim časom, ali preko financiranih 
programov (prav tam). 
Ciljno usmerjeni pristopi se nanašajo na točno določene zaposlene, ki bi najverjetneje zapustili 
organizacijo, in jim zato zagotovijo neposredno spodbudo, da bi ostali. Uspešnost strategij 
zadrževanja je odvisna od zanesljivih in pravočasnih podatkov o potencialnih odhajajočih. Tako 
ciljno usmerjeni kot splošni pristopi imajo pomembno vlogo pri zagotavljanju organizacijske 
stabilnosti, trajnosti in uspešnosti (Schlechter, Syce in Bussin 2016, str. 2). 
Nekatere ključne dejavnike zadrževanja je možno zaslediti na ravni organizacije, kot so nagrade 
in koristi (plača in napredovanje), na ravni kadrovske službe (možnosti usposabljanja), na ravni 
organizacijske kulture, socializacije in na ravni upravljanja. Ostali dejavniki so vidni na ravni 
dela, kot so avtonomija, fleksibilnost delovnega časa in socialna podpora (Christeen 2015, str. 
103–104; Osman in drugi 2016, str. 542). 
Šest kritičnih dejavnikov, ki jih je potrebno upoštevati pri zadrževanju visokotehnoloških 
delavcev: ugodno delovno okolje in fleksibilen delovni čas, usposabljanje in razvojne možnosti 
(karierni uspeh in karierne priložnosti), avtonomija, nagrade in nadomestila, podpora vodij, 
razmerje med delom in zasebnim življenjem (Dockel in drugi 2006, str. 21; Cohen in drugi 
2017, str. 25–26). Odsotnost tovrstnih praks je vzrok za zapuščanje podjetij. Podjetja, ki ne 
upoštevajo teh dejavnikov, lahko hitro izgubijo zaposlene ter posledično zmanjšajo 
organizacijsko učinkovitost (Cohen in drugi 2017, str. 25–26). 
V nadaljevanju bom na podlagi literature podrobneje predstavila omenjenih šest ključnih 
dejavnikov. 
4.1 Ugodno delovno okolje in fleksibilen delovni čas  
Delovno okolje se je izkazalo za pomemben dejavnik pri zadrževanju delavcev znanja. Ugodno 
delovno okolje zagotavlja prijetno delovno vzdušje, dovolj sredstev za delo ter določeno 
stopnjo fleksibilnosti. Vodje lahko vplivajo na delovno okolje s tem, da omogočajo zaposlenim 
dostop do zadostnih virov in da je fleksibilnost znotraj organizacije vzajemna (Christeen 2015, 
str. 105). Na ta način zmanjšujejo stres in povečujejo produktivnost. Nekatera delovna mesta 
so namreč že sama po sebi zelo stresna, in zaradi narave dela v to kategorijo spadajo tudi 
strokovnjaki iz IT sektorja. Spremembe, ki zahtevajo nenehno učenje in prilagajanje, 
dolgotrajno delo, nočne izmene in visoki cilji so nekatere od skrbi IT sektorja (Menon 2014, 
str. 596). Pomembno je, da je delovno mesto ergonomsko urejeno, kar pomeni, da zaposlenim 
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omogoča opravljanje dela sede in stoje (menjava položaja po potrebi) ter s tem ohranja zdravje 
zaposlenih. Predolgo sedenje namreč lahko na dolgi rok povzroči številne bolezni (debelost, 
bolezni srca, diabetes ipd.), prav tako lahko stoječe delovno mesto povzroči težave z zdravjem 
(na primer slabšo prekrvavitev v žilah na nogah). Poleg tega je zaposlenim pomembno 
zagotoviti odmor, ko ga potrebujejo, saj večurno delo vsekakor zahteva počitek za ohranjanje 
koncentracije, ustvarjalnosti in produktivnosti. Prav tako v ugodno delovno okolje sodijo tudi 
dobri odnosi s sodelavci in občutek varnosti, ki se jo vzpostavi z zaposlitvijo za nedoločen čas 
(Menon 2014, str. 595; Rihar 2017). 
Nadalje, v ugodno delovno okolje sodi tudi fleksibilen delovni čas. Konec sedemdesetih let 
prejšnjega stoletja je kot posledica naftne krize začela naraščati stopnja brezposelnosti. 
Nekatere države (na primer Francija in Nemčija) so zato začele uvajati skrajšane delovnike, 
medtem ko so druge države začele z uvajanjem fleksibilnega delovnega časa, z namenom, da 
bi spodbudile gospodarsko rast in razvoj, kar bi omogočilo ustvarjanje novih delovnih mest 
(Bilić 2017, str. 561).  
Številni dejavniki so pripomogli k tovrstni spremembi. Med najpomembnejše uvrščajo 
imperativ razvoja kot odraz potrebe zmanjšanja stopnje revščine in številnih socialnih 
neenakosti znotraj držav kot tudi med državami. Vpliv so prav tako imeli tehnološki razvoj, 
krepitev globalne konkurenčnosti kot posledica trgovinske in finančne liberalizacije, 
zmanjšanje prometnih in komunikacijskih stroškov ter manjšanje vloge države pri reguliranju 
trga, kar je nastalo kot posledica širjenja demokracije (Atkinson 1986, str. 2–3; Bilić 2017, str. 
562). 
Model fleksibilnega podjetja (flexible firm model)2 temelji na štirih vrstah fleksibilnosti, in sicer 
funkcionalni3, numerični4, finančni5 ter začasni. Slednja predstavlja prilagodljivost delovnega 
časa in je namenjena prilagajanju obstoječe delovne sile spremembam na trgu (Bilić 2017, str. 
562). Fleksibilnost delovnega časa pomeni, da število ur in urnik dela nista točno določena. Na 
ta način so zaposleni delodajalcu dostopni le, ko je to potrebno. To pomeni, da lahko prihaja do 
                                                          
2 Pojem je razvil John Atkinson leta 1985 na Inštitutu za kadrovske študije (Institute of Manpower Studies) 
(Atkinson 1986, str. 3). 
3 Funkcionalna fleksibilnost pomeni, da ima podjetje svoje zaposlene izurjene za različne naloge znotraj podjetja, 
ki jih opravljajo glede na potrebe povečanja obsega dela (Atkinson 1986, str. 4). 
4 Numerična fleksibilnost prilagaja število zaposlenih ali število ur dela glede na količino dela in dobičkonosnost. 
Primer so kratkoročne zaposlitve (pogodbe za določen čas, sezonsko delo ipd.) ali nadurno delo (Atkinson 1986, 
str. 4; Bilić 2017, str. 562).  
5 Finančna fleksibilnost vključuje zmožnost podjetja, da (finančno) nagradi funkcionalno fleksibilnost delavcev 
(plačane nadure, bonusi za dodatno delo ipd.) (Atkinson 1986, str. 9).  
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razlik ne le na ravni sektorjev, temveč tudi znotraj istega sektorja, ali celo med zaposlenimi 
znotraj podjetja. Glede na fleksibilnost delovnega časa je možno zaslediti tri kategorije; 
nadurno delo, alternativne metode razporejanja delovnih ur in krajši delovni čas (prav tam, str. 
563–564).  
4.1.1 Nadurno delo 
Kot navaja Bilić (2017, str. 565), o nadurnem delu govorimo takrat, ko zaposleni dela dlje kot 
je zapisano v pogodbi o zaposlitvi, oziroma dlje od »običajnih« ur, katerih število je določeno 
s kolektivno pogodbo ali zakonom. Vedno več delodajalcev pri povečanju števila nadur kot 
razlog navaja nihanje zahtev trga in prilagajanje le-tem. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, 
2013, 144. člen)6 določa, da nadurno delo ne sme presegati osem ur na teden, oziroma 20 ur na 
mesečni ravni ter 170 ur na letni ravni. 
4.1.2 Alternativne metode razporejanja delovnih ur 
V zadnjih dveh desetletjih je zaživel trend fleksibilnega delovnega časa, kjer je delovni čas 
prilagodljiv in se spreminja tedensko, mesečno ali letno. Čeprav pojem fleksibilnosti znotraj 
delovnega časa ni nov pojav (nadurno delo in delo v izmenah namreč obstajata že skoraj celo 
stoletje), tržni trendi zahtevajo odstopanje od tradicionalnega oziroma standardnega delovnega 
tedna (zgolj od ponedeljka do petka, ena izmena). Fleksibilno določanje delovnega časa 
vključuje različne oblike delovnika, od prilagodljivega začetka in konca dela, dela ob vikendih 
ter določanja povprečnega delovnega časa v določenem časovnem obdobju (tedensko, mesečno 
ali letno), glede na obseg dela (Bilić 2017, str. 566). Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, 2013, 
148. člen) določa, da pri (začasni) neenakomerni razporeditvi delovnega časa, le-ta ne sme 
presegati 56 ur na teden.  
4.1.3 Krajši delovni čas 
Še ena oblika fleksibilnega delovnega časa je krajši delovni čas. Tovrstna zaposlitev omogoča 
zaposlenim boljše ravnotežje med poklicnim in zasebnim življenjem ter omogoča lažje 
opravljanje družinskih obveznosti. Poleg tega lahko delo s krajšim delovnim časom mladi 
delovni sili olajša vstop na trg dela ter starejšim zaposlenim olajša (postopno) upokojitev (Bilić 
2017, str. 575). Na ravni podjetja takojšnja upokojitev lahko izzove nenadno izgubo znanja in 
izkušenj. Prav zato so nekatere države (Belgija, Francija, Portugalska in Španija) uvedle 
postopno upokojitev, kar starejšim zaposlenim omogoča krajši delovni čas, medtem ko 
                                                          
6 Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1. (2013). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 12. 
aprila.  
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istočasno spodbujajo zaposlitev nove (mlade) delovne sile, prav tako za krajši delovni čas, s 
čimer se omogoča prehod znanja in izkušenj z izkušenih zaposlenih na začetnike. Pomembno 
je poudariti tudi, da krajši delovni čas omogoča vključevanje invalidnih oseb v delovni proces. 
Prav tako lahko krajši delovni čas pozitivno vpliva na produktivnost. Delavci, ki so zaposleni 
za krajši delovni čas, namreč delajo bolj intenzivno, manj so odsotni v službi, prav tako so manj 
izčrpani (prav tam, str.  576–577). Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, 2013, 65. člen) določa, 
da ima delavec s krajšim delovnim časom enake pravice in dolžnosti kakor delavec, ki je 
zaposlen za polni delovni čas.  
4.2 Usposabljanje in razvojne možnosti 
Podjetja potrebujejo procese za spodbujanje, načrtovanje in vlaganje v razvoj 
visokotehnoloških delavcev (Naqvi in Bashir 2015, str. 62). Odločilen dejavnik zadrževanja 
namreč predstavljajo razvojne možnosti tako za osebno kot za strokovno rast (Christeen 2015, 
str. 105–106). Kot navajajo Van Dyk, Takawira in Coetzee (2013, str. 61), je potrebno 
zagotavljanje zadostnih možnosti za usposabljanje zaposlenih obravnavati kot bistveno 
naložbeno strategijo za rast in razvoj zaposlenih. Številna podjetja so spoznala, da je proaktivna 
uporaba strategij pomembna za gradnjo in vzdrževanje visoko tehnološkega znanja. 
Usposabljanje je bistveno za preživetje katerega koli IT delavca ter predstavlja pogoj za njihovo 
zaposljivost skozi kariero (Dockel in drugi 2006, str. 22). Usposabljanje, podpora za 
usposabljanje in motivacija za učenje so torej pomembno in pozitivno povezani z 
organizacijsko pripadnostjo (Naqvi in Bashir 2015, str. 62–63). 
Tovrstna praksa predstavlja pomemben del izpolnjevanja neformalne (psihološke) pogodbe 
med organizacijo in zaposlenimi z namenom poglabljanja občutka zaposlenih, da so del 
organizacije. Možnost usposabljanja in razvoja namreč omogoča izboljšanje odnosa med 
zaposlenim in njegovim delom ter predstavlja izgubo ob odhodu in zaposlitvi drugje (Van Dyk, 
Takawira in Coetzee 2013, str. 61). 
Relevantno je, da podjetje ohranja svoje zaposlene dobro usposobljene na področju najnovejše 
tehnologije. Zaposleni ostanejo v podjetjih, ki spodbujajo karierne priložnosti skozi učenje ter 
hkrati dejansko uporabo priučenih veščin. Primarni mehanizem, na temelju katerega 
usposabljanje poveča pripadnost podjetju, je dvig lastne vrednosti in pomembnosti (Dockel in 
drugi 2006, str.  22; Van Dyk in Coetzee 2012, str. 2).  
Usposabljanje zaposlenih torej vpliva na njihovo psihološko stanje. Ko zaposleni verjamejo, da 
podjetje dela dobro s tem, da jim zagotavlja primerna usposabljanja, čutijo, da podjetje skrbi za 
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izboljšanje njihovih spretnosti in sposobnosti ter se na ta način čustveno navežejo na podjetje. 
Višja stopnja kalkulativne pripadnosti se bo razvila, če je usposabljanje specifično za trenutno 
podjetje in prispeva k boljšem statusu znotraj podjetja, vendar se ne bo obneslo zunaj tega 
podjetja (Dockel in drugi 2006, str. 22). Zaposleni, ki se zavedajo stroška usposabljanja ali 
cenijo spretnosti, ki so jih pridobili, lahko razvijejo občutek zavezanosti do podjetja oziroma 
normativno pripadnost. Zaposleni lahko tako razvijejo moralno zavezanost, da s svojim delom 
povrnejo stroške, ki jih je podjetje v njih vložilo ter zato ostanejo v podjetju dlje časa (prav 
tam). 
Razvojni programi imajo pomembno vlogo pri zadovoljstvu na delovnem mestu, ki pomaga pri 
zadrževanju. Usposabljanje, razvojne priložnosti in poklicne priložnosti nimajo direktnega 
vpliva na organizacijsko pripadnost. Usposabljanje je pogosto obravnavano kot boniteta, 
medtem ko bi moralo predstavljati osnovno naložbo v intelektualni kapital podjetja (Naqvi in 
Bashir 2015, str. 62–63). 
4.2.1 Karierni uspeh  
Potreba po karierni rasti in priložnostih za napredek kot tudi zahtevno delo predstavljajo 
pomembne dejavnike, ki zadržujejo kvalificirane delavce v podjetju. Podjetja, ki izpolnjujejo 
potrebe zaposlenih glede dejavnikov zadrževanja hkrati tudi spodbujajo organizacijsko 
pripadnost (Coetzee in Stoltz 2015, str. 85). 
Na zadrževanje delavcev vplivajo njihovi karierni načrti in cilji ter kako se le-ti ujemajo s 
strategijami zadrževanja, ki jih izvaja neko podjetje (Coetzee in Stoltz 2015, str. 83). Karierni 
uspeh tako zagotavlja učinkovito zadrževanje v podjetju. Dojemanje kariernega uspeha pa je 
povezano z učenjem, razvojem, pridobivanjem znanja in kompetenc, kariernimi spremembami 
oziroma napredovanjem, vsebinsko bogatim delom, odnosom do podjetja, doseganjem ciljev, 
nagradami in priznavanjem ter ravnovesjem med poslovnim in zasebnim življenjem (prav tam, 
str. 85). 
Karierne priložnosti vključujejo tako notranje kot zunanje karierne možnosti zaposlenih in 
vplivajo na uspešnost zadrževanja zaposlenih. Trendi na trgu dela na področju IT predstavljajo 
povečane karierne priložnosti za strokovnjake s področja IT ter posledično povečane izzive 
podjetij za zaposlovanje in zadrževanje teh delavcev (Dockel in drugi 2006, str. 22). 
Notranje karierne priložnosti so lahko v trenutni organizaciji, na primer napredovanje ali 
sprememba pozicije oziroma delovnega mesta. Zunanje karierne priložnosti pa pomenijo 
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pridobitev boljše pozicije v drugi organizaciji (Van Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 61). 
Kot navajata Van Dyk in Coetzee (2012, str. 2–3), naklonjenost podjetij h karierno usmerjenim 
praksam, vključno z notranjimi napredovanji, usposabljanji, razvojem in varnostjo zaposlitve 
je pozitivno povezana s pripadnostjo podjetju. Organizacijska pripadnost je višja med 
zaposlenimi, ki verjamejo, da so obravnavani kot sredstva, ki jih je treba razvijati, kakor pa da 
se počutijo kot blago, namenjeno zgolj za »nakup in prodajo«. Izvajanje postopkov zadrževanja 
omogoča večjo stopnjo sodelovanja zaposlenih, saj vlaganje v zaposlene pošilja sporočilo, da 
jih podjetja cenijo. Karierne priložnosti torej omogočajo pomembno napoved uspešnega 
zadrževanja v podjetju (Dockel in drugi 2006, str. 22; Coetzee in Stoltz 2015, str. 85). 
4.3 Avtonomija 
Med dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo v službi, vsekakor sodi tudi avtonomija, ki vpliva 
na rezultate dela tako na ravni posameznika kot na ravni organizacije. Višja stopnja avtonomije 
se odraža v višji stopnji zadovoljstva zaposlenih zaradi svobode odločanja o tempu in urniku 
svojega dela. Za avtonomijo je značilno, da v določeni meri omogoča posameznikom, da 
samostojno načrtujejo in izpolnjujejo svoje naloge. Gre za določeno stopnjo neodvisnosti in 
svobode v zvezi z delom, ki je potrebna ali dovoljena za opravljanje dnevnih dejavnosti. Tako 
torej avtonomija vpliva na procese načrtovanja dela, hitrost dela in določanje ciljev, saj imajo 
zaposleni svobodo, da nadzorujejo hitrost dela in določajo svoje postopke dela in ocenjevanja 
(Gözükaraa in Çolakoğlu 2016, str. 253–255). Avtonomija ima torej kot dejavnik zadrževanja 
pomembno vlogo, v smislu da zaposleni lahko odloča, kako se bo lotil in opravil svoje delo, 
ima možnost vplivati na delo ter fleksibilnost pri odločitvah o svojih delovnih obremenitvah. 
Posledično ima avtonomija ključno vlogo pri blaginji zaposlenih, saj se zaposleni lažje soočajo 
s stresom, ki je povezan z delom  (Christeen 2015, 106; Gözükaraa in Çolakoğlu 2016, str. 255). 
Delovna mesta od zaposlenih zahtevajo, da so inovativni in sami sprejemajo odločitve. Zato 
posamezniki, ki imajo nadzor, v primeru težav lahko učinkovito ukrepajo, saj se lahko odločijo 
takoj in jim ni potrebno čakati na navodila (Gözükaraa in Çolakoğlu 2016, str. 255). Med 
zahtevna delovna mesta prav tako sodi področje IT. Zaposleni na področju IT želijo opravljati 
zanimivo delo, ki jim predstavlja izziv, omogoča aktivno uporabo svojega znanja in spretnosti. 
Ponavljajoče delo in ozke delovne izkušnje, nizka stopnja avtonomije so dejavniki, ki odvračajo 
IT strokovnjake (Dockel in drugi 2006, str. 22). Avtonomija je prepoznana kot ključni del 
poklicnega razvoja in ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo z delom. Glede na to, da avtonomija 
spodbuja zaposlene k prepričanju, da imajo kompetence in zmogljivosti, potrebne za 
opravljanje nalog in doseganje ciljev, to vodi k večji uspešnosti in zadovoljstvu, ki jih ohranja 
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na delovnem mestu. Vključuje rezultate, povezane z delom, kot so večja učinkovitost dela, 
motivacija in zadrževanje na delovnem mestu (Gözükaraa in Çolakoğlu 2016, str. 254–255). 
Značilnosti dela, kot sta raznolikost in avtonomija, tako predstavljata uspešno uveljavljene 
dejavnike organizacijske pripadnosti. Zvesti zaposleni na področju IT uživajo avtonomijo, ki 
jo prejemajo na trenutnem delovnem mestu in tako višja stopnja avtonomije hkrati predstavlja 
manjšo verjetnost za zapuščanje delovnega mesta.  Zaposleni bodo zapustili podjetje, če njihove 
sposobnosti in veščine niso dovolj izkoriščene. Eden izmed načinov, ki zadržuje tovrstne 
delavce, je delovno mesto, ki zahteva raznolike veščine. Prav tovrstna raznolikost veščin se 
nanaša na občutek pripadnosti in navezanosti na delovno mesto. Raznolikost veščin je torej 
zaradi povečanega občutka pripadnosti bolj povezana s čustveno pripadnostjo kakor pa s 
kalkulativno pripadnostjo (Dockel in drugi 2006, str. 22). 
4.4 Nagrade in nadomestila  
Nagrade ponujajo možnost varnosti, avtonomije, priznanja in izboljšanja vrednosti samega 
sebe. Povečani občutki vrednosti in relevantnosti samega sebe bi morali voditi v višjo stopnjo 
čustvene pripadnosti. Občutek poštenosti in sorazmerne količine nadomestil prav tako 
pozitivno vplivata na višjo stopnjo pripadnosti (Dockel in drugi 2006, str. 22). 
Nagrade predstavljajo močan in pomemben prispevek k zavezanosti podjetju. Bolj kot 
zaposleni občutijo visoko stopnjo enakovrednosti znotraj podjetja (v primerjavi z drugimi 
zaposlenimi, sodelavci na istem oddelku ali ostalimi sodelavci v podjetju) in enakovrednost 
zunaj podjetja (v primerjavi z drugimi ljudmi, ki zasedajo primerljivo delovno mesto v drugih 
podjetjih) na področju nagrad, dodatkov, ocene uspešnosti in napredovanja, manjša je 
verjetnost, da bodo imeli namen zapustiti podjetje. Finančni zaslužek pri delavcih znanja nima 
izjemnega pomena, čeprav je pozitivno povezan s kontinuirano zavezanostjo podjetju. 
Zaposleni pogosto preverjajo, ali je njihova plača še vedno konkurenčna. Tisti, ki so na višjih 
pozicijah, računajo stroške in koristi, kar lahko vpliva na njihovo nagnjenost k zapuščanju 
organizacije (Naqvi in Bashir 2015, str. 62).  
Nadomestilo se nanaša na paket osnovne plače, ugodnosti in bonusov. Višje kot je nadomestilo, 
večje izgube občutijo zaposleni, v kolikor zapustijo organizacijo (Van Dyk, Takawira in 
Coetzee 2013, str. 60). Denar je še vedno primarna spodbuda za privabljanje IT strokovnjakov. 
Visoke plače niso bistvene, vendar so »dobre« in »poštene« plače pokazale možno povezavo z 
namenom, da zaposleni ostanejo, kar pomeni, da dokler je kompenzacija konkurenčna, finančne 
nagrade niso glavni razlog zadrževanja. Dejanska višina plače je manj pomembna, kakor 
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občutek zvišanja plače, plačna pravičnost in občutek, da imajo zaposleni vpliv na plačilo. 
Zaposleni želijo razumeti, kako plačilni sistem deluje in želijo hkrati vedeti kako si lahko 
zaslužijo povišanje plače. Ko je stopnja plače dosežena, pridejo na vrsto neopredmetena 
sredstva, kot so kariera, podpora nadrejenih ter razmerje med delom in družino (Dockel in drugi 
2006, str. 21). 
Zgolj plača je nezadosten motivator za številne zaposlene na področju IT. Vendar lahko denarno 
nadomestilo v obliki bonusov in delitve dobička zagotavlja večjo spodbudo in motivacijo za 
boljše delo. Med IT delavci postajajo vse bolj pogoste posredne finančne nagrade, ki jih 
zaposleni dobijo za svoje delo, kot so na primer prosti dnevi (Dockel in drugi 2006, str. 21–22). 
IT strokovnjaki ne delajo običajnih delovnih ur, temveč imajo bolj fleksibilen urnik. Prosti 
dnevi predstavljajo najbolj zaželen tip posredne nagrade pri zadrževanju delavcev. Bolj jih 
zanima kakovost nagrade, kakor pa količina. Učinkovite so tudi bolj osebne nagrade, kot so 
razkošni avtomobili za vsakogar, ki je presegel svoje cilje, prisotnost domače živali v delovnem 
okolju, saj zaposleni preživijo veliko časa v službi, igralnice za sproščanje in tihe sobe za 
počitek in bolj učinkovito timsko delo, telovadnice za zmanjšanje in sproščanje stresa (Dockel 
in drugi 2006, str. 22). 
Podjetje pa se za zadrževanje zaposlenih ne sme zanašati le na nagrade. Strategija zadrževanja, 
ki se osredotoča zgolj na nagrade in koristi, na dolgi rok ni uspešna, saj ne zagotavlja 
naklonjenosti in zvestobe zaposlenih ter ne nudi nobene garancije zadovoljstva ter posledično 
zadrževanja. Nadalje, takšna strategija ne more nadomestiti pomanjkanja možnosti 
napredovanja in poklicnega priznanja. Medtem ko osredotočenost na konkurenčne plačilne 
pakete za privabljanje in ohranjanje kadrov jasno vpliva na motivacijo na delovnem mestu, so 
v kombinaciji z njimi na drugi strani kadrovske prakse izjemnega pomena za zmanjševanje 
odhodov zaposlenih. Strategija, ki temelji na ekonomskih in pragmatičnih povračilih, lahko 
dejansko vodi do slabe učinkovitosti in vodenja. Zgolj povečanje plače nima nobenega vpliva 
na izboljšanje usklajevanja ciljev zaposlenih s podjetjem (Naqvi in Bashir 2015, str. 62). 
4.5 Podpora vodij (menedžerjev) 
Vloga menedžmenta kot ključnega dejavnika pri zadrževanju delavcev znanja je bila 
poudarjena v številnih študijah. Razmerje med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi je namreč 
pomembno, ker vpliva na organizacijsko klimo ter organizacijske vrednote, ki posledično 
vplivajo na odločitve zaposlenih glede odhoda ali obstoja v podjetju (Garcia Garcia in Coltre 
2017, str. 185). Predvsem je kot zaželen poudarjen t.i. participativen oziroma vključujoč način 
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upravljanja. Delavci znanja morajo namreč občutiti cenjenost svojega strokovnega znanja in 
veščin, da lahko sprejemajo odločitve o vprašanjih, ki jih zaznavajo v okviru svoje poklicne 
domene (Christeen 2015, str. 104). Dejansko se zdi, da bodo zaposleni, katerih delovna 
uspešnost je priznana s strani nadrejenih in sodelavcev, pripravljeni narediti več, kot je potrebno 
ali pričakovano (Naqvi in Bashir 2015, str. 63). Vodje si na ta način prizadevajo vzpostaviti 
procese, ki bi lahko povečali zadovoljstvo na delovnem mestu ter zmanjšali fluktuacijo 
delavcev in s tem izgubo dragocenega znanja (Lee-Kelley in drugi 2007, str. 205). Raziskave 
so dokazale, da podpora vodij kot dejavnik zadrževanja prispeva k zmanjšanju prostovoljnih 
odhodov, zmanjša namero za odhod, poveča produktivnost, zagotavlja večjo pripadnost in 
učinkovitost delavcev ter pripomore k bolj učinkovitemu upravljanju s praksami zadrževanja 
(Coetzee in Stoltz 2015, str. 84–85).  
Vodje je torej potrebno usposobiti in razviti v t.i. »zadrževalne agente« (retention agents). Tako 
namreč postanejo usposobljeni za oblikovanje zadrževalnih strategij in izvajanje ustreznih 
praks, s katerimi zadržijo ključni kader in pravočasno dosežejo zastavljene cilje podjetja (Singh 
2013, str. 55). Kot poudarja Singh (prav tam, str. 55–56), je namreč ohranjanje vrhunskih 
strokovnjakov in njihovega strokovnega znanja bistvenega pomena za širjenje talenta znotraj 
podjetja ter za razvoj tržne sposobnosti, ki predstavlja dragocen vir in močno vpliva na 
preživetje organizacije. Zato je nujno, da vodje poskrbijo, da so njihovi talenti vedno aktivni in 
se soočajo z izzivi ter na ta način ohranjajo poslovno konkurenčnost (prav tam, str. 55). 
Ključne prakse nadrejenih vključujejo prikaz osebnega interesa, razprave o karieri, priznavanje 
prispevkov zaposlenih, uporabo sistema krepitve moči, praznovanje mejnikov in uspehov. 
Zaposleni lahko izboljšajo uspeh svoje kariere z uravnoteženjem kratkoročnih in dolgoročnih 
ciljev, z izboljšanjem svoje usposobljenosti in z odkrito komunikacijo z nadrejenimi. Za 
zmanjšanje števila odhodov iz podjetij lahko kadrovniki zagotovijo boljše usposabljanje za 
vodje na področju podpore zaposlenim, izboljšajo upravljanje kariere in kadrovski sistem z 
razvijanjem več nefinančnih nagrad ter se hkrati učijo od tistih, ki se vseeno odločijo zapustiti 
podjetje (Tuzun Kalemci in Arzu Kalemci 2012, str. 519). 
Visoko tehnološko zaposlenim podpora nadrejenih daje priložnost, da naredijo spremembo na 
delovnem mestu, preizkušajo nove spretnosti ter prejemajo povratne informacije glede 
njihovega delovanja in zmogljivosti. Čustvena navezanost zaposlenih na podjetje, možnost 
identificiranja s podjetjem ter splošne vpletenosti v podjetje, so pozitivno povezane s podporo 
s strani nadrejenih, njihovo skrbjo za mnenje zaposlenih, vrednote in splošno dobro počutje. 
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Dojemanje zaposlenih, da jih podjetje podpira, ima pozitiven učinek na njihovo naklonjenost 
podjetju, medtem ko imajo dobri odnosi z nadrejenimi močan vpliv na zadrževanje v podjetju 
(Naqvi in Bashir 2015, str. 63). Nadrejeni se morajo zavedati, da tisti IT strokovnjaki, ki se 
identificirajo ter čutijo čustveno pripadnost podjetju, ne bodo zlahka zapustili podjetja. 
Organizacijska pripadnost je negativno povezana z namero odhoda (Naqvi in Bashir 2015, str. 
63; Van Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 61).   
Podpora nadrejenih se nanaša na odnos nadrejenih, ki konstantno vzdržuje nagrajevanje in 
priznanje za dobro delo. Najbolj dragoceni IT delavci so tisti, ki posedujejo ključne inovacijske 
veščine in znanje o ključnih produktih in dejavnostih. Velika večina njihovega znanja 
predstavlja tiho znanje, ki je pogosto nejasno in težko izmerljivo. IT delavci cenijo povratne 
informacije od sodelavcev in nadrejenih. V kolikor so tovrstne informacije zadostne, lahko tudi 
vplivajo na zadrževanje v podjetju  (Dockel in drugi 2006, str. 22).  
Nadalje, tudi čustvena pripadnost se lahko poveča na podlagi ustrezne povratne informacije o 
delu. S tem, ko so posamezniki pohvaljeni, se hkrati lahko razvijejo močnejši občutki 
pripadnosti in zvestobe do podjetja. Priznanje s strani nadrejenih je povezano s čustveno 
pripadnostjo, ne pa tudi s kalkulativno pripadnostjo. Zaposleni uspešno opravljajo svoje delo in 
za to dobijo pohvalo, kar povečuje njihov občutek vrednosti, ne povečuje pa občutka, da so 
dolžni ostati v podjetju (Dockel in drugi 2006, str. 22). 
4.6 Razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem 
Ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem vključuje zadovoljstvo in dobro delovanje 
na delovnem mestu in doma z minimalnim konfliktom vlog. Zaposleni se namreč pogosto 
srečujejo s prekrivanjem delovnih in družinskih področij, kar posledično vpliva na povečanje 
stresa in zmanjšanje zadovoljstva na delovnem mestu kot tudi doma. Posamezniki občutijo 
zadovoljstvo pri delu, ko jim le-to omogoča izpolnjevanje družinskih obveznosti. V nasprotnem 
primeru zaposleni doživljajo konflikte med delom in zasebnim življenjem. Hkrati namreč 
doživljajo zahteve z obeh strani (tako s strani poklicnega življenja kot tudi zasebnega življenja), 
ki se jim ne morejo izogniti. Tovrstne konflikte izzovejo dolge delovne ure, neprilagodljiv urnik 
in (pre)zahtevni delodajalci. Posledično pride do prevelikega pritiska z obeh strani in vpliva na 
delovanje posameznikov. Zaposleni lahko izkusijo manjšo delovno uspešnost in nezadovoljstvo 
z delom, v družini pa lahko pride do zapostavljenosti, prepirov in ločitev (Gözükaraa in 
Çolakoğlu 2016, str. 254–255). 
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Dobro razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem se nanaša na doseganje zadovoljivega 
ravnovesja med osebnim življenjem in delovnim časom ter minimalno neskladje med številnimi 
vlogami, ki morajo biti izpolnjene tako v osebnem, kot tudi v poklicnem življenju. Tovrstno 
ravnovesje predstavlja zmožnost posameznika, da uspešno izpolnjuje tako svoje delovne, kot 
tudi družinske obveznosti ter ostale odgovornosti in dejavnosti izven delovnega časa in okolja 
(Van Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 62). 
Iniciative vključujejo sproščeno delovno okolje in prilagodljivo razporejanje dela (npr. delo s 
krajšim delovnim časom, delitev dela, spremenljiv čas prihoda in odhoda), politiko odsotnosti 
zaradi družine (npr. skrb za bolnega otroka, starševski dopust, organizirano varstvo ipd.) (Van 
Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 62). Večina IT strokovnjakov dojema tovrstne iniciative 
kot zelo pomembne, predvsem tisti, ki pripadajo družinam z dvojnim dohodkom. Tisti IT 
strokovnjaki, ki so zvesti podjetju in ga ne nameravajo zapustiti v bližnji prihodnosti, se bolj 
zanimajo za dopust, prilagodljiv urnik, družinske ugodnosti, bližino doma, kakor pa zaposleni, 
ki aktivno iščejo novo službo (Dockel in drugi 2006, str. 22). Kot rezultat zagotavljanja 
tovrstnega ravnotežja, zaposleni dojemajo delodajalce kot skrbne in ohranjajo pozitiven odnos 
do organizacije (Van Dyk, Takawira in Coetzee 2013, str. 62). 
Podjetja ne zanima le zadrževanje zaposlenih, temveč tudi ustvarjanje vzajemno koristnih 
soodvisnosti z zaposlenimi. Podjetja tako z dejavniki zadrževanja izražajo podporo zaposlenim 
in v zameno gradijo višjo stopnjo naklonjenosti zaposlenih. Organizacijska pripadnost 
zaposlenih je povezana z njihovim prepričanjem, da so dejavniki zadrževanja spodbujeni z željo 
po ohranjanju dobrih zaposlenih in pravičnosti ter enakopravnosti pri njihovi obravnavi (Dockel 
in drugi 2006, str. 26). Zaposleni, ki imajo urejeno razmerje med delom in zasebnim življenjem, 
izražajo tudi višjo stopnjo organizacijske pripadnosti in manjšo stopnjo verjetnosti odhoda iz 
podjetja. Minimalno je ta politika povezana s čustveno pripadnostjo ter celo negativno 
povezana s kalkulativno pripadnostjo (prav tam, str. 23). 
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5 Delavci znanja 
 
5.1 Opredelitev delavcev znanja 
Razvoj intelektualnega kapitala korporacij predstavlja enega izmed najbolj pomembnih izzivov 
današnjih menedžerjev ter eno najbolj plodnih področij za poslovne inovacije, menedžment 
človeških virov in izobraževanje (Colombo Palacios 2010, str. 1). Danes so ugledne in uspešne 
organizacije tiste, ki imajo trdne temelje, le malo ovir pri svojem delovanju, so fleksibilne in 
poudarjajo širok spekter inovacij. Za njihovo preživetje je pomembno, da vlagajo v 
eksperimentiranje in ustvarjanje novih idej, saj konkurenčno okolje to zahteva. V današnjem 
dinamičnem in zahtevnem delovnem okolju tako torej preživi visoko usposobljena delovna sila, 
ki išče izzive in ne pozna meja oziroma jo ovire ne zaustavijo ter na tak način ohranja status 
iskane delovne sile. Sodobni trg dela izziva zaposlene, da razmišljajo kritično, da uspešno in 
hitro rešujejo probleme ter so prilagodljivi na spremembe, s katerimi se srečujejo na svoji 
poslovni poti. Imenujemo jih delavci znanja (Maree 2016, str. 1–2).  
Delavci znanja so vsi delavci, ki posedujejo neko posebno znanje in veščine, so vključeni v 
svetovanje, ki temelji na njihovem strokovnem znanju ali v raziskavah in razvoju novega 
produkta, storitev ali procesov. Svoje znanje uporabljajo za zbiranje, analizo, dodajanje 
vrednosti in posredovanje informacij, ki omogočajo odločanje. Posledično je znanje delavca 
znanja uporabno za ustvarjanje novih idej, v kolikor ga le-ta želi za ta namen uporabiti in deliti 
(Lee-Kelley in drugi 2007, str. 205; Ju in Shen 2010, str. 51).  
Že v 90. letih je Peter Drucker (1999, str. 84–86) izpostavil, da morajo imeti delavci znanja 
avtonomijo in samostojno upravljati svoje delo. Nenehne inovacije morajo biti del njihovega 
vsakdanjega dela, prav tako pa zahtevajo stalno učenje, njihova produktivnost pa temelji 
večinoma na kvaliteti, medtem ko ima kvantiteta manjšo vlogo. Poleg tega njihova 
produktivnost zahteva tudi, da jih podjetje obravnava kot dragocen vir, nikakor ne kot strošek. 
Vsekakor je pomembno izpostaviti, da kvaliteta pri njih ne predstavlja omejitve in ni nikoli 
minimalna, temveč predstavlja bistvo njihovega dela (Drucker 1999, str. 86). Delavci znanja 
dodajajo značilne vrednote podjetju in veljajo za visoko usposobljene, razgledane in sposobne. 
Značilnosti, ki jih opisujejo, so avtonomija, kompetentnost, strokovno znanje in visoko delujoče 
skupine (Osman in drugi 2016, str. 543). In prav v to skupino sodijo tudi strokovnjaki s področja 
IT.  
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5.2 IT strokovnjaki 
Strokovnjaki za IT, kot so programerji, analitiki in administratorji baz podatkov, spletni 
oblikovalci, skrbniki omrežij, vodje IT projektov, sistemski administratorji, specialisti za 
tehnično podporo, pisci tehničnih navodil, uredniki spletnih strani, predstavljajo enega 
največjih intelektualnih kadrov sodobnih organizacij (McMurtrey, Downey, Zeltmann in 
Friedman 2008, str. 102).  
IT intenzivno uporablja znanje. V okviru IT razvoj programske opreme predstavlja intenzivno 
dejavnost človeškega kapitala, ki temelji bolj na intelektualnem kapitalu. Ključni dejavnik 
uspeha v IT sektorju predstavljajo kompetence IT strokovnjakov, ki se morajo nenehno razvijati 
in izboljševati, da usposobljenost delavcev dohaja tehnične inovacije razvijajočega se trga 
(Colombo Palacios 2010, str. 1; Ju in Shen 2010, str. 51). 
Sodobni način dela izpostavlja fleksibilnost, brezmejne skupnosti in spremembe v 
tradicionalnem delu. Glede na to, da se način dela spreminja iz industrijske družbe v 
avtomatizirano informacijsko družbo, t. i. družbo znanja, delovna sila postaja vse bolj 
izobražena, z višjo stopnjo strokovnosti in z zmanjšano stopnjo organizacijske zvestobe. 
Nadalje, visokotehnološke industrije delujejo na nestanovitnih trgih in doživljajo pospešeno 
rast in stopnje sprememb. IT strokovnjaki so izobraženi, imajo višjo stopnjo naklonjenosti k 
samostojnosti in posedujejo velik del intelektualnega kapitala organizacije. Delodajalci se 
trudijo zadržati svoje dragocene IT delavce zaradi splošnega pomanjkanja izkušenih kandidatov 
in agresivnih metod zaposlovanja drugih na področju visoke tehnologije (Dockel in drugi 2006, 
str. 20). 
IT delavci se identificirajo z visoko tehnološko kulturo, ločeno od podjetja v kateri so zaposleni. 
Tovrstna identifikacija ni združljiva z zvestobo podjetju. IT delavci želijo delati na projektih, 
ki krepijo njihovo kariero, znanje in moč zaslužka, medtem ko podjetja pogosto želijo 
uporabljati obstoječe znanje za razvoj izdelkov z dodano vrednostjo. Tovrstno nasprotje je 
pogost vir težav za podjetja, ki želijo ohraniti IT strokovnjake (Dockel in drugi 2006, str. 20).  
Zadrževanje delavcev znanja in ohranjanje njihove zavezanosti podjetju ima velik strateški 
pomen za visokotehnološke delodajalce zaradi možnih finančnih donosov na dolgi rok. Zvesti, 
vključeni zaposleni težijo k ustvarjanju visokih poslovnih rezultatov, merjenih s povečano 
prodajo, izboljšano produktivnostjo, donosnostjo in okrepljenim zadrževanjem zaposlenih. 
Strategije zavezanosti oblikujejo željena obnašanja in vedenja zaposlenih z ustvarjanjem 
psiholoških povezav med podjetjem in cilji zaposlenih. Poudarek je na razvijanju zavezanih 
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zaposlenih, katerim je moč zaupati, da bodo diskretno opravili svoje delovne naloge na način, 
ki bo skladen s cilji podjetja (Dockel in drugi 2006, str. 20).    
Podjetja porabijo ogromno sredstev za usposabljanje osebja, predvsem novih zaposlenih. Hitri 
razvoj tehnologije ter nenehne spremembe IT praks skozi čas spreminjajo pomen določenih 
spretnosti IT strokovnjakov ter s tem povzročajo potrebo po nenehnem prilagajanju. 
McMurtrey in drugi (2008, str. 101) na podlagi svoje študije kategorizirajo potencialno 
relevantne veščine IT strokovnjakov na začetku kariere na štiri področja: ključno znanje 
informacijskih sistemov, tehnične sposobnosti, poslovno znanje in osebne lastnosti. Rezultati 
so pokazali, da so najbolj pomembne mehke veščine, predvsem osebne zmogljivosti reševanja 
problemov, kritičnega razmišljanja in timske veščine. Študija pa je razkrila tudi, da so 
izjemnega pomena tehnične sposobnosti, znotraj te kategorije predvsem znanje o bazah 
podatkov, programski jezik in sposobnost spletnega razvoja. Znotraj kategorije poslovnega 
znanja pa so predvsem pomembni etika, zasebnost in varnost. Glede relevantnosti kategorij so 
ugotovili, da si po vrstnem redu sledijo: osebne lastnosti, poslovno znanje, elementi ključnega 
znanja informacijskih sistemov in strokovne izkušnje. Številne študije so dokazale, da so osebne 
značilnosti ali mehke veščine bolj pomembne kakor tehnične veščine za manj izkušene IT 
delavce oziroma tiste na začetku kariere (prav tam, 101–102). 
5.3 Družba znanja 
Razvoj nove tehnologije je ustvaril tehnološke, demografske in okolijske trende, ki dramatično 
spreminjajo strukturo in delovanje družbe ter ustvarjajo družbo znanja. Tovrstna družba je 
opredeljena z učinkovito uporabo znanja, kar pomeni sposobnost vzpostavitve povezave z 
znanjem preko mreže bistvenih komunikacijskih struktur (Kaźmierczak 2017, str. 27). Družba 
znanja se lahko razume kot naravni naslednik prejšnje faze, informacijske družbe, ki je sledila 
industrijski družbi in posledicam tehnološkega napredka, ki spodbujajo učinkovito uporabo 
kolektivnega (eksplicitnega) znanja s pomočjo inovacij, ki vodijo v osebno, nacionalno in 
globalno rast (prav tam, str. 24). 
Informacije so bile vedno pomembne za ljudi. IT sistemi za shranjevanje, prenos in obdelavo 
so še dodatno povečali vrednost informacij. Za informacijsko družbo je informacija ključno 
sredstvo. Informacijski sistemi in informacijski podatki določajo strukturo zaposlenosti, BNP 
in razvoj (prav tam, str. 23). Informacijska družba je ime dobila zaradi velikega pretoka 
informacij, ki je bil sprožen s prihodom računalnikov, sistemov za obdelavo podatkov in 
komunikacijskih sistemov. V družbi znanja predstavlja ključno sredstvo znanje, ne zgolj 
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informacija. To je tisto, kar je v glavah ljudi (tiho znanje) in kar se lahko materializira, občuti 
in izmenja v fizičnem svetu (prav tam, str. 24). 
Družba znanja je nastala kot posledica sodobnih družbenih sprememb, spodbujena s strani 
tehnoloških inovacij, razvoja ljudi v smislu osebne rasti, individualne ustvarjalnosti, izkušenj 
in sodelovanju pri ustvarjanju znanja. V družbi znanja je relevantno, da vsaka generacija 
prenese in nadalje razvija znanje predhodnikov (Kaźmierczak 2017, str. 25). Prav tako je za 
družbo znanja značilna konstantna inovativnost v vseh pogledih. Obstoj v takšni družbi zahteva 
vseživljenjsko učenje, nenehni razvoj obstoječega znanja ter izmenjavo le-tega. Delavci znanja 
bi posledično morali biti vseživljenjski učenci z visoko stopnjo avtonomije in zmožnostjo 
učenja (Cochran in Ferarri 2009, str. 12; Ju in Shen 2010, str. 51–52). 
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6 Generacija Y    
 
6.1 Opredelitev generacije Y 
K spremembam delovanja pravnih subjektov so v veliki meri pripomogle mlajše generacije 
delavcev, predvsem generacija Y oziroma drugače imenovani tudi tisočletniki. Odgovornost 
današnjih menedžerjev je privabljanje, navdihovanje in zadrževanje nadarjenih posameznikov 
generacije Y (Karade, Gankar in Bhagwat 2015, str. 15). Prva sta generacijo Y definirala Neil 
Howe in William Strauss, in sicer kot osebe, rojene od leta 1982 do 2000, ki se od predhodnih 
generacij razlikujejo v tem, da so številčnejši, bolj optimistični, premožnejši, bolj izobraženi 
ter med seboj kulturno raznoliki. Nadalje, pridobili so tudi drugačne navade znotraj družbe, in 
sicer večji poudarek na timskem delu, učinkovitem delu in hitrem doseganju ciljev (Howe in 
Strauss 2000, str. 4). Tabela 1 prikazuje poimenovanja in časovno umestitev generacij skozi oči 
različnih avtorjev. 
Tabela 1: Primerjava poimenovanja in časovne umestitve generacij 
AVTORJI OPREDELITEV 
Howe in 
Strauss 
(2000) 
Tiha generacija 
(1925–1943) 
Boom generacija 
(1943–1960) 
13. generacija 
(1961–1981) 
Tisočletniki 
(1982–2000) 
- 
Lancester 
in 
Stillman 
(2002) 
Tradicionalisti 
(1900–1945) 
Baby Boom 
generacija (1946–
1964) 
Generacija X 
(1965–1980) 
Tisočletniki, 
Echo Boom 
generacija, 
Naslednja 
generacija 
(Generation 
Next) (1981–
1999) 
- 
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Martin in 
Tulgan 
(2002) 
Tiha generacija 
(1925–1942) 
Baby Boom 
generacija (1946–
1960) 
Generacija X 
(1965–1977) 
Tisočletniki 
(1978–2000) 
  
Oblinger 
in 
Oblinger 
(2005) 
Odrasli 
(Matures) 
(<1946) 
Baby Boom 
generacija (1947–
1964)  
Generacija X 
(1965–1980) 
Tisočletniki 
(1981–1995) 
Post-
tisočletniki 
(Post-
Millenials)  
Tapscott 
(1998) 
- Baby Boom 
generacija (1946–
1964) 
Generacija 
(1965–1975) 
Digitalna 
generacija 
(1976–2000) 
- 
Zemke in 
drugi 
(2000) 
Veterani 
(1922–1943) 
Baby Boom 
generacija (1943–
1960) 
Generacija X 
(1960–1980) 
Naslednji 
(Nexters) 
(1980–1990) 
- 
Vir: Supriya Pavan in Vishwanath (2017, str. 805). 
Glede na to, da se delovna sila predhodne generacije, t. i. Baby Boom generacije, počasi 
zmanjšuje, postaja generacija Y vedno bolj pomembna za delodajalce in ima velik vpliv pri 
oblikovanju delovnih mest. Pripadniki generacije Y, navajeni drugačnega načina življenja kot 
njihovi starši, želijo doseči spremembe na delovnem mestu ter tako izpodbijajo tradicionalne 
načine razmišljanja in delovanja. Velikokrat je prisotno mnenje generacije Y, da tradicionalno 
delovanje vodij duši inovativnost podjetij ter da bi se le ta poleg finančnih ciljev morala 
osredotočiti tudi na vpliv v družbi. Želijo si spremeniti koncept tradicionalnega delovnega 
mesta in pustiti lastni pečat pri tem (Myers in Sadaghiani 2010, str. 229; Ross in Rouse 2015, 
str. 1363). 
Pripadniki generacije Y so se s tehnologijo srečali že v zgodnjem otroštvu in tako z njo odrasli 
ter postali pravi strokovnjaki za pametne telefone, računalnike in socialna omrežja, s čimer so 
pridobili tudi boljše razumevanje poslovnih orodij kot njihovi starši (Cramer 2014, str. 13; 
PricewaterhouseCoopers 2011, str. 3). Tako je torej tudi IT na nek način »v rokah« generacije 
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Y. IT, nekoč relativno izolirana tehnična funkcija organizacij, je danes pridobila izjemno 
razsežnost znotraj organizacij, kar se kaže na zahtevnih tehničnih značilnostih delavcev, 
milijonskih razpoložljivih sredstvih in daljnosežnih posledicah za poslovne strategije in 
poslovanje (Masli, Richardson, Weidenmier Watson in Zmud 2016, str. 688). Izjemen razvoj 
IT,  razvoj interneta in t. i. digitalna doba predstavljajo eno izmed najpomembnejših 
revolucionarnih sprememb današnjega časa. Gre za tehnologijo, ki se uporablja za shranjevanje, 
upravljanje, posredovanje in ustvarjanje informacij. Omogoča torej pridobivanje znanja s 
pomočjo informacij (Mustea, Mureşan in Herman 2014, str. 367; Myers in Sadaghiani 2010, 
str. 231). 
Generacija Y si zagotovo želi stabilno finančno življenje, vendar ti mladi strokovnjaki prav tako 
želijo najti službo, ki jih osrečuje, izpolnjuje, nudi priložnosti za razvoj in karierni napredek. 
Generacija Y je označena kot tehnološko napredna, izobražena, podjetniška, samozavestna, 
ambiciozna in optimistična za doseganje osebnih in poklicnih ciljev. Prav zato je drugače znana 
tudi kot t. i. »internet generacija«. Generacija je številčnejša od predhodne generacije X, ki jo 
predstavljajo njihovi starši (Dannar 2013, str. 3; Karade, Gankar in Bhagwat 2015, str. 14–15). 
Generacija Y je najnovejša generacij delavcev, ki je vstopila oziroma je tik pred vstopom na trg 
dela. Od drugih generacij se razlikujejo po vrednotah in stališčih, povezanih z delom. Glede na 
to, da generacija Y še vedno dozoreva in vstopa na trg delovne sile, je nujno, da organizacije in 
vodje razvijejo razumevanje, kaj ta generacija pričakuje od vseh dejavnikov njihove zaposlitve. 
Menedžerji morajo zato prilagoditi svoj pristop vodilni generaciji Y, da bi se ta generacija 
uspešno vključila in zadržala. Zlasti je pomembno, da vodje prilagodijo svoje vedenje in stil 
vodenja glede na generacijske zahteve ter tako povečajo stabilnost in produktivnost organizacij 
(Karade, Gankar in Bhagwat 2015, str. 15). 
6.2 Raznolikost generacij 
Zunanje okolje in dogodki v družbi vplivajo na oblikovanje skupnega sistema vrednot med 
ljudmi v določenem obdobju. Glede na to, da se svet nenehno spreminja, se prav tako 
spreminjajo temeljne vrednote in delovne vrednosti med različnimi generacijami ljudmi 
(Kultalahti in Viitala 2014, str. 570). Veterani so tako doživeli podobne dogodke, ki so 
izoblikovali njihov način življenja: drugo svetovno vojno ter veliko gospodarsko krizo 
(imenovano tudi Velika depresija). Baby Boom generacijo so izoblikovali dogodki kot so konec 
druge svetovne vojne, nastanek Socialistične federativne republike Jugoslavije, pojav hipijev 
kot posledica protestov proti vojnam, pojav avdio kaset. Gre za obdobje »proste ljubezni« (free 
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love) in številnih splavov ter posledično manj številčno generacijo X. Slednja je temeljila na 
ekonomski negotovosti, enostarševskih domovih in pojavu računalnikov. Prav tako so jo 
zaznamovale reforme (predvsem šolstva in religije) ter na območju današnje Slovenije boj za 
slovenski jezik. Obdobje od 1982 do 2000 velja za obdobje generacije Y. Pomembni mejniki, 
ki so v tem obdobju vplivali na generacijo Y, so začetek vojne proti terorizmu, računalniki in 
hiter razvoj interneta, nastanek Facebooka ter več nasilja v šolah (Salahuddin 2010, str. 2; 
Đorđeski in Šprajc 2018, str. 5–6). 
Niz temeljnih vrednot je značilen za vsako generacijo. Tako vrednote veteranov vključujejo 
predvsem pripadnost in požrtvovalnost. Postavljanje dolžnosti pred užitek, čast, potrpljenje, 
zapoznelo nagrajevanje in trdo delo so značilnosti generacije veteranov (United Nations 2015, 
str. 5). Tako številni pripadniki mlajših generacij vidijo veterane kot krute, rigidne in toge v 
delovnih odnosih in pri odločitvah v organizacijskem okolju. Pripadniki Baby Boom generacije 
so odrasli v bolj optimističnih in pozitivnih časih z visoko gospodarsko rastjo. Posledično so 
jim skupne vrednote optimizma, timskega dela, osebnega zadovoljstva in visoko vrednotenje 
družine (Salahuddin 2010, str. 2). 
Temeljne vrednote veteranov in Baby Boom generacije se bistveno razlikujejo od vrednot 
generacije X. Slednja izhaja iz obdobja težke ekonomije, naraščajočega števila ločitev, ob 
pojavu otrok samorastnikov, ki so bili zaradi načina odraščanja zelo samostojni (United Nations 
2015,  str. 6). Tovrstne okoliščine so privedle do razvoja vrednot kot so raznolikost, globalno 
razmišljanje, ravnotežje, tehnologija, zabava, samozavest ter pragmatičnost. Generacija Y ima 
podobne vrednote kot predhodna generacija X. V ospredje spet postavljajo pomen otroka, 
državljanske dolžnosti, uspeh, optimizem, družabnost in raznolikost (Salahuddin 2010, str. 3). 
Prav tako obstajajo med generacijami razlike v vrednotah na delovnem mestu. Za veterane 
delovna etika vključuje zvestobo in zanesljivost ter poslušnost prevladuje nad individualizmom. 
Verjamejo v avtoriteto in moč tistih, ki so odgovorni za sprejemanje odločitev, ki so najboljše 
za institucijo (Asghar 2014). Delovno okolje, ki je demokratično, humano in polno priložnosti 
pozitivno vpliva na delovno etiko Baby Boom generacije. Začeli so z revolucijo 
participativnega upravljanja, s konsenzom, s timskimi aktivnostmi. So storitveno naravnani in 
motivirani, pripravljeni dodatno delati za voljo dobrih odnosov ter so dobri timski igralci. 
Delovna etika Baby Boom generacije je zelo pomembna, saj danes zasedajo številne srednje in 
višje vodstvene položaje v organizacijah. Pogosto imajo negativen odnos do tistih, ki  vidijo 
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stvari drugače kot oni ter podobno kot veterani radi poudarjajo lastne vrednosti in prispevke 
(Salahuddin 2010, str. 3). 
Generacija Y verjame v kolektiv, je optimistična glede prihodnosti ter ima zaupanje v 
centralizirano oblast. Združujejo duh timskega dela Baby Boom generacije, odnos veteranov 
do dela ter tehnološko pismenost generacije X. Pripadniki generacije Y verjamejo, da trdo delo 
in jasno zastavljeni cilji vodijo v doseganje sanj. So zelo neizkušeni pri težkih oziroma 
konfliktnih odnosih z ljudmi, zato so bolj motivirani za delo s pozitivnimi in ustvarjalnimi 
ljudmi (Salahuddin 2010, str. 3; United Nations 2015, str. 6–7). 
Veterani, ki imajo vodstveni položaj, ne verjamejo v timsko delo, temveč so privrženci 
avtoritarnega vodenja, samostojnega odločanja, načrtovanja in ukazovanja (Salahuddin 2010, 
str. 3). Voditelji, ki pripadajo Baby Boom generaciji verjamejo v participativni slog vodenja, ki 
vključuje razumevanje, poslušanje, komuniciranje, motiviranje in delegiranje, vendar imajo 
zaradi pomanjkanja tovrstnih veščin težave z izvajanjem takšnega sloga v praksi. S 
participativnim slogom vodenja so bolj uspešni voditelji iz generacije X, saj vključujejo več 
ljudi v proces odločanja ter spodbujajo razmišljanja in ideje drugih ljudi. Kljub temu jim 
primanjkuje razumevanja ljudi in tako njihova neposrednost lahko hitro vpliva na zadržanje 
zaposlenih. Redki iz generacije Y so že zasedli vodilne položaje, vendar ni moč zanemariti 
dejstva, da bodo v bližnji prihodnosti prav oni zasedli višje položaje. Glede na njihove osebne 
lastnosti se pričakuje, da bo njihov način vodenja participativen (Salahuddin 2010, str. 4; United 
Nations 2015, str. 6–7). 
Generacija Z je najmlajša identificirana generacija, rojena po letu 2000, čeprav nekateri avtorji 
(Bejtkovský 2016; Supriya Pavan in Vishwanath 2017) zgodnje pripadnike generacije Z 
uvrščajo že od leta 1995 naprej. Zaradi njihove mladosti je le majhen delež pripadnikov te 
generacije na trgu dela. Kljub temu je glede na okoliščine, v katerih odraščajo, možno 
opredeliti, kako bodo delovali v delovnem okolju. Gre za digitalno generacijo, katera si 
življenja brez tehnologije ne predstavlja, saj z mobiteli in tablični računalniki živi praktično od 
rojstva ter je navajena na takojšnjo komunikacijo, dostop do informacij na svetovnem spletu v 
vsakem trenutku in kjerkoli (Wiedmer 2015, str. 55). Prav zaradi tovrstne dostopnosti podatkov 
je generacija Z prepričana, da je zmožna narediti karkoli in zahteva manj usmeritev ali ukazov 
od drugih ljudi (prav tam, str. 56). Pričakuje se, da generacija Z ne bo delala 40 ur na teden, 
temveč bo bolj samostojna, s fleksibilnim urnikom in z ogromno količino strokovnega znanja 
(Renfro 2015). 
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Kritiki (Costanza in Finkelstein 2015; Rudolph, Rauvola in Zacher 2017) zavračajo stereotipe 
o generacijskih razlikah na delovnem mestu. Trdijo, da je premalo trdnih empiričnih dokazov, 
ki bi podprli generacijske razlike na delu in predlagajo osredotočenje na razlike med 
zaposlenimi kot posamezniki in dejanske razlike znotraj generacij, namesto posploševanja na 
skupino ljudi. Pri posploševanju se namreč zavračajo pozitivne spremembe in razvoj, ki jih 
posamezniki lahko dosežejo znotraj generacije (Costanza in Finkelstein 2015, str. 14; Rudolph, 
Rauvola in Zacher 2017, str. 38). Nadalje, ko so generacije opredeljene s časovnim obdobjem 
in starostjo je zelo verjetno, da se opažene razlike pripišejo starosti posameznikov, ko je bila 
raziskava opravljena, ali časovnemu obdobju v katerem so bili podatki zbrani. Upoštevati je 
potrebno tudi druge dejavnike kot so značilnosti posameznikov, zgodovinsko obdobje, zunanje 
dejavnike kot je tehnologija in razvojne spremembe skozi čas (Costanza in Finkelstein 2015, 
str. 2–3). 
Kritiki tudi poudarjajo, da je nejasno kako rojstvo znotraj določenega, pogosto širokega, 
obdobja let lahko vodi v deljeno osebnost, lastnosti in vrednote med milijoni ljudi, ki se 
razlikujejo na več drugih načinov. Generacija X izhaja iz obdobja težke ekonomije, 
naraščajočega števila ločitev in posledično pojava otrok samorastnikov, ki so zaradi načina 
odraščanja bili zelo samostojni. Na podlagi stereotipov so pripadniki te generacije opisani kot 
samozavestni in skeptični do drugih. Kritiki poudarjajo, da je tovrstno posploševanje 
nesmiselno, saj niso vsi odraščali v takšnih družinah in posledično niso vsi enaki (Costanza in 
Finkelstein 2015, str. 4–5). Nadalje, generacijo Y stereotipi obravnavajo kot družbeno zavedno, 
a hkrati cinično in narcistično predvsem zato, ker naj bi jih vzgojili starši, ki so ščitili njihovo 
samozavest in spodbujali narcizem. Tudi tovrstno posploševanje kritiki ostro zavračajo ter 
izpostavljajo raznolikost starševskih pristopov pri vzgajanju. Poleg tega izpostavljajo tudi, da 
ni zgolj generacija Y najboljša pri uporabi tehnologije, temveč imajo ogromno znanja tudi 
pripadniki drugih generacij (Costanza in Finkelstein 2015, str. 4). Kot bolj realen in učinkovit 
pristop predstavljajo perspektivo življenjske dobe (the lifespan perspective), ki ne zahteva 
umetne konstrukcije starostnih skupin, temveč upošteva starost kot stalno spremenljivko, se 
osredotoča na obravnavanje posameznikov, upošteva spremembe v določenem kontekstu ter 
upošteva možnosti spreminjanja posameznikov pri kateri koli starosti (Rudolph, Rauvola in 
Zacher 2017, str. 38–39).  
Kljub naštetim omejitvam uporabe generacijskih stereotipov na delovnem mestu, uporaba 
stereotipov še vedno obstaja. Stereotipi se uporabljajo predvsem zaradi varčevanja s časom in 
hitrejšo presojo zaposlenih, v današnjem že tako zelo zasedenem svetu. Tako pogosto vodje 
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pripišejo lastnosti individualnim zaposlenim, ki so jih pridobili bodisi iz medijev bodisi znotraj 
podjetja. Posploševanje jim namreč prihrani čas, medtem ko je prepoznavanje individualnih 
lastnosti ljudi težje in dolgotrajnejše (Costanza in Finkelstein 2015, str. 5). 
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7 Analiza rezultatov 
 
7.1 Metodologija in raziskovalno vprašanje 
Cilj magistrske naloge je v teoretičnem delu analizirati dejavnike zadrževanja kadrov v 
podjetjih, ki so uporabljeni s strani delodajalcev, ter v empiričnem delu raziskati katere od 
dejavnikov v praksi dejansko uporabljajo delodajalci in kateri najbolj vplivajo na zadrževanje 
generacije Y, zaposlene v IT panogi. Z namenom doseganja cilja je bila uporabljena 
kvalitativna oblika zbiranja podatkov, znotraj katere je bil z namenom poglobljenega 
preučevanja konkretnih primerov zaposlenih uporabljen delno strukturiran intervju.  
Intervjuji7 so bili izvedeni osebno, telefonsko in/ali pisno preko e-maila od 21. maja do 14. 
junija 2019 z 20 pripadniki generacije Y, rojenimi med 1982 in 1996 ter zaposlenimi v IT 
panogi. Od 20 sodelujočih je 1 ženska oseba in 19 moških oseb. Povprečna starost 
intervjuvancev je 30,6 let. Za pridobivanje intervjuvancev je bil uporabljen priložnostni vzorec, 
večinoma so bili znani sodelujoči in njihovi znanci ali sodelavci. Sodelovali so razvijalci 
programske opreme, varnostni inženirji omrežja, testni inženirji, vzdrževalci informacijskih 
sistemov, programerji in sistemski tehniki, tako iz manjših, kot tudi večjih podjetij.  
Vsi sodelujoči so dobili štirinajst enakih vprašanj odprtega tipa, z dodatnimi podvprašanji v 
skladu s posameznikovo situacijo. Intervju je poleg uvodnih vprašanj zajemal še tri sklope, in 
sicer prvi sklop se je nanašal na materialne faktorje zadrževanja (nagrade, nadomestila, karierno 
napredovanje, usposabljanje in razvojne možnosti), drugi sklop na pogoje dela  (delovno okolje, 
fleksibilnost in razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem), tretji sklop na razmerje med 
menedžerji in zaposlenimi (odnos menedžerjev do zaposlenih in avtonomija). Vprašanja so bila 
oblikovana tako, da so zajemala vse dejavnike zadrževanja, analizirane v teoretičnem delu, z 
namenom odgovora na raziskovalno vprašanje: Uporaba katerih dejavnikov zadrževanja s 
strani delodajalcev najbolj uspešno vpliva na zadrževanje generacije Y v IT panogi?  
7.2  Analiza rezultatov – uvodna vprašanja 
Uvodni del intervjuja je bil sestavljen iz treh vprašanj, katerih namen je bil ugotoviti trajanje 
zaposlitve v trenutnem podjetju, splošno zadovoljstvo s trenutnim delovnim mestom ter 
prisotnost razmišljanja o menjavi službe.  
                                                          
7 Zvočni posnetki in zapisi intervjujev so na voljo pri avtorici. 
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7.2.1 Trajanje zaposlitve 
Prvo vprašanje se je nanašalo na trajanje zaposlitve v trenutnem podjetju. Povprečno trajanje 
zaposlitve v trenutnem podjetju med intervjuvanci je bilo 40 mesecev oziroma 3,3 leta. 
Najkrajša zaposlitev je bila 4 mesece, najdaljša pa 9 let.  
7.2.2 Odločitev za trenutno delovno mesto 
Drugo vprašanje je zajemalo odločitev za sprejem in začetek dela na trenutni poziciji oziroma 
delovnem mestu. Osem intervjuvancev je v trenutni službi začelo delati že v študentskih letih, 
preko študentskega servisa. Sedem od osmih se je kasneje redno zaposlilo, medtem ko eden še 
končuje študij, a se bo po zaključku letos tudi on redno zaposlil.  
Najbolj pogost razlog za sprejem trenutne pozicije so intervjuvanci navedli izziv in vsebinsko 
zanimivo delo, in sicer kar osem sodelujočih je podalo takšen odgovor. Intervjuvanec 8 (e-mail 
intervju, 2019, 2. junij), ki je najprej delal kot študent je poudaril, da je bil tekom študentskega 
dela zadovoljen z raznolikostjo dela ter s tem, da delo nikoli ni bilo dolgočasno, obenem pa se 
je veliko novega naučil in se razvijal. Prav to ga je spodbudilo, da ostane v trenutnem podjetju 
ter delo nadaljuje kot redno zaposleni. Pričakovanja so se mu v večini izpolnila, izpostavil pa 
je, da je v nekaterih vidikih celo veliko bolje kot je na začetku pričakoval. Tudi Intervjuvanec 
9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj) je z delom pričel kot radoveden študent, poln želje po 
izzivalnem delu in novemu znanju. Delo mu po dveh letih rednega dela še vedno ponuja izzive 
in veliko novega znanja. Poudaril je, da se zaveda pomena pridobljenega znanja, saj mu bo le-
to koristilo na karierni poti, glede na to, da je na trgu veliko povpraševanja po dobrih IT kadrih. 
Na izbiro delovnega mesta Intervjuvanca 3 (e-mail intervju, 2019, 24. maj) so kot odločilni 
faktor vplivali izzivi na delovnem mestu, predvsem zato, ker se sooča z novimi in neznanimi 
nalogami ter tudi zato, ker je zanimivo področje dela. Kot drugi faktor je izpostavil karierni 
napredek, tako v smislu novih znanj kot tudi prihodka ter kot tretji faktor je navedel plačo ter 
bonuse.  
Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 5. junij) je na trenutnem delovnem mestu začel kot 
študent in je tu že 9 let, kar je največ od vseh sodelujočih. Kot razlog, da je začel s trenutnim 
delom in da se še ni naveličal, navaja raznolikost dela ter to, da veliko časa preživi na terenu. 
Prav tako je Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 2019, 13. junij) med drugim kot pozitivno 
izpostavil delo na terenu, ki mu omogoča veliko izzivov in raznolikosti. Poleg tega je kot 
odločitev za menjavo prejšnje službe in prijavo na trenutno delovno mesto navedel tudi višjo 
plačo, fleksibilen urnik in dobre sodelavce, ki jih je poznal že od prej.  
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Kot drugi najpogostejši razlog za sprejem trenutne pozicije je šest sodelujočih navedlo svojo 
izobrazbo in interes za delo v IT sektorju. Generacija Y velja za t. i. »internet generacijo«, ki 
se je s tehnologijo srečala že zelo zgodaj in na nek način odraščala z računalniki in moderno 
tehnologijo (Howe in Strauss 2000, str. 4). Prav to je izpostavil Intervjuvanec 2 (telefonski 
intervju, 2019, 23. maj): »Od nekdaj so me zanimale informacijske tehnologije, videl sem se v 
takšni vrsti dela. Že od malih nog sem imel veselje do računalnikov, sam sem se veliko o njih 
naučil in hitro sem jih znal uporabljati, tako da sem se videl tudi v takšni vrsti dela. To so na 
nek način bile moje sanje o prihodnosti.« Tudi Intervjuvanec 17 (telefonski intervju, 2019, 11. 
junij) je veselje do informatike začutil že zgodaj. »Na to delovno mesto sem se prijavil zaradi 
veselja do tematike dela in tudi priložnosti za razvoj kariere sem videl tukaj. Šolal sem se na 
področju informatike že v srednji šoli in kasneje na faksu, nato sem preučil kakšne so potrebe 
na trgu in se usmeril v to smer.« 
Kot tretji najpogostejši razlog je bil izpostavljen osebni razvoj (Intervjuvanec 7, telefonski 
intervju, 2019, 29. maj; Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij; Intervjuvanec 14, 
telefonski intervju, 2019, 7. junij; Intervjuvanec 19, e-mail intervju, 2019, 13. junij). 
Intervjuvanec 7 (telefonski intervju, 2019, 29. maj) je možnost razvoja izpostavil v kontekstu 
možnosti napredovanja. Intervjuvanec 14 (telefonski intervju, 2019, 7. junij): »Najbolj mi je 
všeč, ker sem se v tem času ogromno naučila in se še vedno učim, konstantno se razvijam /…/«. 
Intervjuvanec 19 (e-mail intervju, 2019, 13. junij): »Delovno mesto mi omogoča osebni razvoj, 
saj imam precej proste roke, zato nobena dobra ideja ne ostane neizpolnjena.« Prav tako so 
štirje sodelujoči kot enega izmed razlogov za izbiro trenutne službe poudarili fleksibilen urnik 
(Intervjuvanec 11, e-mail intervju, 2019, 5. junij; Intervjuvanec 16, telefonski intervju, 2019, 
10. junij; Intervjuvanec 18, osebni intervju, 2019, 13. junij; Intervjuvanec 20, telefonski 
intervju, 2019, 14. junij). 
Trije sodelujoči so kot glavni razlog izpostavili ozko področje dela. Intervjuvanec 1 (osebni 
intervju, 2019, 21. maj) je poudaril, da se je za trenutno pozicijo odločil predvsem zato, ker je 
zelo specifična, dela v večjem podjetju, kjer je odgovoren zgolj za določene naloge in se mu ni 
potrebno ukvarjati z 'nepotrebnimi' stvarmi, temveč zgolj s stvarmi, ki so vezane direktno na 
pozicijo razvijalca, ki jo opravlja. Intervjuvanec 19 (e-mail intervju, 2019, 13. junij): »Od 
nekdaj se znajdem v svetu IT, od srednje šole dalje pa sem se fokusiral predvsem na 
programiranje spletnih rešitev. Podjetje, v katerem sem zaposlen, ima razvit lasten program, ki 
temelji na spletnih tehnologijah, tako da je to delo bilo kot nalašč zame. Omogoča mi osebni 
razvoj, saj imam precej proste roke, zato nobena dobra ideja ne ostane neizpolnjena. Vsekakor 
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je izpolnilo pričakovanja, lahko bi rekel, da jih je celo preseglo, saj sem zelo zadovoljen.« Tudi 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) je izpostavil, da je pri izbiri delovnega 
mesta vplivala osredotočenost dela: »Delam v razvoju, tako da me je predvsem zanimal določen 
programski jezik, ki se uporablja, pritegnil pa me je tudi način dela, ki ga je v tistem trenutku 
to podjetje izvajalo, predvsem več lokacij podjetja in fleksibilnost.« Prav tako pa so trije 
sodelujoči za enega izmed razlogov trenutnega delovnega mesta izbrali plačo (Intervjuvanec 3, 
e-mail intervju, 2019, 24. maj; Intervjuvanec 7, telefonski intervju, 2019, 29. maj; Intervjuvanec 
18, osebni intervju, 2019, 13. junij). 
Zanimivo je, da sta dva sodelujoča po naključju izbrala delovno mesto v IT sektorju. Glede tega 
je Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) povedal: »Po naključju sem pristal v IT 
sektorju. Sem elektrotehnik po izobrazbi, a ker v tem sektorju nisem našel zaposlitve, sem se 
preusmeril v IT, konkretno poslovno telefonijo. Delo, ki ga opravljam že osem let, je preseglo 
moja pričakovanja.«  Intervjuvanec 14 (telefonski intervju, 2019, 7. junij): Iskala sem službo in 
dobila v IT panogi. Sicer ni bila to moja prva izbira, a ko sem začela delati, mi je bilo všeč in 
sem nadaljevala. Iskreno nisem pričakovala, da bom delala v IT. Zadolžena sem za razvijanje 
novih funkcionalnosti in to mi je malo bližje, zato mi je tudi všeč. Najbolj mi je všeč, ker sem 
se v tem času ogromno naučila in se še vedno učim, konstantno se razvijam, delo je zelo 
zanimivo in raznoliko, nikoli mi ni dolgčas.« 
7.2.3 Pomisleki o menjavi službe 
Tretje vprašanje uvodnega dela je vključevalo razmišljanje generacije Y o menjavi službe. 
Namen vprašanja je bilo ugotavljanje kaj jih spodbuja k razmišljanju o menjavi ter na drugi 
strani, kaj jih odvrača od tovrstnih misli. Sedem sodelujočih je potrdilo, da so razmišljali o 
menjavi službe v zadnjem letu. Od tega so trije izpostavili potrebo po novih izzivih, 
pridobivanju novega znanja in monotonost trenutnega dela. Intervjuvanec 2 (telefonski intervju, 
2019, 23. maj): »O menjavi službe sem v zadnjem letu razmišljal predvsem zaradi novih 
izzivov. Odločil sem se ostati zaradi številnih možnosti izobraževanja in s tem zagotovljenega 
razvoja na področju IT, dobrega tima s katerim dobro sodelujemo in zaradi dokaj dobre plače.«  
Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj):  
O menjavi razmišljam že nekaj let predvsem zaradi narave dela, plačila in naveličanosti, 
monotonosti, saj sem tu že osem let. Nisem še zamenjal, ker je ta služba stabilna, varna, vem da 
imam reden prihodek vsak mesec, kar mi je v trenutni situaciji zelo pomembno. Imam namreč 
družino, obveznost odplačevanja kredita, kar onemogoča prilagodljivost in brezskrbno menjavo 
službe. Zamenjal bi, v kolikor bi našel ustrezno zamenjavo, za katero bi vedel, da bo dolgotrajna in 
varna. Poleg tega me od menjave odvrača tudi pozitivno vzdušje v pisarni in dober kolektiv. Med 
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seboj smo povezani, se razumemo in si pomagamo, kar v končni fazi pomeni zelo veliko in olajšuje 
preživljanje časa v službi. 
Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj):  
Trenutno razmišljam o menjavi službe, a sem še v fazi odločanja, malo tipam, kakšne so opcije. 
Nekaj časa sem že preživel v tem podjetju in sem seveda odprt za nove priložnosti. Menim, da je 
sedaj pravi čas, da spoznam različna okolja, podjetja in se soočim z novimi izzivi. Vsekakor pa bom 
pretehtal, ali bo nova ponudba dovolj privlačna, da zamenjam trenutno pozicijo, predvsem v 
kontekstu novih izzivov, zanimivega dela in posledično možnosti kariernega napredovanja in 
razvoja. 
Kot razlog, da so ostali v podjetju kljub razmišljanju o menjavi so trije sodelujoči navedli 
zadovoljstvo s kolektivom (Intervjuvanec 2, telefonski intervju, 2019, 23. maj; Intervjuvanec 
5, telefonski intervju, 2019, 28. maj; Intervjuvanec 19, e-mail intervju, 2019, 13. junij). Še 
posebej je bilo to zadovoljstvo razvidno pri Intervjuvancu 19 (e-mail intervju, 2019, 13. junij), 
ki pravi »V vsaki službi človek doživi vzpone in padce. Seveda sem med padci in v obdobju 
preobremenjenosti pomislil tudi na menjavo, vendar se »nobena juha ne poje tako vroča kot se 
skuha«. Ko dobro pomisliš in daš zadeve na tehtnico, ugotoviš, da je več tistih dobrih stvari kot 
slabih. Se pa zavedam, da nikjer ni idealno. Tukaj, kjer sem, pa lahko pohvalim vrhunsko ekipo 
sodelavcev, brez katerih bi težko delal.« 
Intervjuvanec 16 (telefonski intervju, 2019, 10. junij) je razmišljal o menjavi zaradi nestabilne 
prihodnosti podjetja, a ko se je le-ta izboljšala, je bil odločen ostati. Intervjuvanec 17 (telefonski 
intervju, 2019, 11. junij), ki je zaradi preobremenjenosti razmišljal o menjavi, je povedal, da na 
njegovo zadrževanje vpliva plača, službeni avto ter izzivi in projekti na delovnem mestu, torej 
delo kot tako.  
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) je edini, ki je kljub razmišljanju o menjavi 
kot glavni razlog za zadrževanje navedel fleksibilnost delovnega časa, fleksibilnost nalog in 
delodajalčev pogled na opravljanje dela:  
Vsekakor sem gledal, kaj se še na trgu ponuja, vendar nisem našel ničesar, kar bi me toliko 
navdušilo, da bi zamenjal. Nisem našel ničesar, kar bi bilo bolje za mene in moj razvoj. Različna 
podjetja ponujajo različne stvari, ki me zanimajo. Eni na primer ponujajo več fleksibilnosti, drugi 
več razvoja, tretji spet poudarjajo izobraževanje, mene pa na primer zanima vse to kot celota. 
Trenutni delodajalec me motivira s fleksibilnim delovnim časom, kar mi največ pomeni. Pomembna 
mi je fleksibilnost delovnega časa, kakor tudi fleksibilnost katere naloge lahko opravljam. 
Pomembno mi je, da delodajalec ne gleda na to, da sem od 8:00 do 16:00 v pisarni in delam, ampak 
da gleda bolj na to, kdaj je posameznik najbolj produktiven in mu takrat omogoči opravljanje dela. 
Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj) pa o menjavi še vedno razmišlja in se zanima 
za službo, ki mu bo ponudila dovolj izzivov, možnosti napredovanja in razvoja.   
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Večina intervjuvancev, kar 13 od 20, je potrdila, da v zadnjem letu niso razmišljali o menjavi 
službe. Od tega jih je kar 11 izpostavilo, da jih delodajalec zadržuje s tem, da jim ponuja 
zanimivo delo, veliko izzivov in pridobivanje novega znanja, ki posledično omogoča razvoj 
zaposlenih.  
Intervjuvanec 15 (telefonski intervju, 2019, 7. junij), ki o menjavi ni razmišljal, je poudaril, da 
ga najbolj motivirajo novosti, nove stranke in izzivi. Stalno se uči in opaža, da zaenkrat 
napreduje. Kot zelo pomembno je izpostavil dinamiko pri delu, da se učenje in izzivi ne 
končajo. Intervjuvanec 11 (e-mail intervju, 2019, 5. junij) računa na menjavo službe v obdobju 
treh do petih let: »Zaenkrat sem zadovoljen s trenutnim delovnim mestom, tako da ne 
razmišljam o menjavi. Imam še kar nekaj prostora za pridobitev novega znanja in projektov, ki 
jih tu želim kar se da izkoristiti. Upam pa, da bom iskal nov izziv v naslednjih 3-5 let in tako 
šel novim izzivom in kariernemu napredku naproti.« 
Trije, ki so službo zamenjali pred kratkim, pred največ pol leta, so omenili, da se še prilagajajo 
na novo okolje in je prezgodaj, da bi razmišljali o menjavi. Glede na to, da še niso osvojili 
celotnega področja dela, jim je le-to še zelo zanimivo, izzivalno in zahteva konstantno učenje, 
želijo, da bi tako tudi ostalo, vendar niso prepričani, da tako bo (Intervjuvanec 3, e-mail intervju 
2019, 24. maj; Intervjuvanec 6, telefonski intervju, 2019, 28. maj; Intervjuvanec 7, telefonski 
intervju, 2019, 29. maj).  
Pet sodelujočih je kot razlog zadrževanja navedlo dobro vzdušje znotraj podjetja, katerega 
povzročitelj je dober kolektiv. Intervjuvanec 4 (telefonski intervju, 2019, 26. maj) je izpostavil, 
da so prav to nekateri izmed razlogov, da ne razmišlja o menjavi, kljub temu, da zelo pogosto 
dobi direktne ponudbe za menjavo službe preko portala LinkedIn: »/…/ Dobil sem ogromno 
ponudb na Linkedinu, mesečno dobim vsaj eno. Glede tega me sprašuje tudi trenutni 
delodajalec, a mu vedno odgovorim, da sem izredno zadovoljen in naj jih ne skrbi moj odhod. 
Na motivacijo, da ostanem, vpliva več stvari. Prva je kolektiv, ambient znotraj podjetja, imam 
občutek, da se vsak dan na delovnem mestu nekaj novega naučim. Tudi za moj trud sem 
nagrajen v obliki napredovanja in povišanja plače.« Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 
5. junij) je poleg dobrega kolektiva, izpostavil zadovoljstvo z nadrejenim: »Imel sem pomisleke 
o menjavi, predvsem ko pride kakšen zelo naporen teden, ali malo daljše obdobje. A je to 
razmišljanje prisotno zgolj takrat, ker zna biti prenaporno. Zadovoljen sem s sodelavci, plača 
je v redu. Menim sicer, da bi lahko bila tudi višja, a mi to ni najbolj pomembna stvar. Zamenjali 
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smo tudi nadrejenega pred kratkim in je zdaj tudi to bolje. Zaradi tega še nisem resno razmišljal 
o odhodu.« 
Dva sodelujoča sta kot pozitivno izpostavila svobodo, ki jima jo omogoča delodajalec pri 
opravljanju dela. Intervjuvanec 8 (e-mail intervju, 2019, 2. junij): »/…/ Glavna motivacija mi 
je to, da sem svoboden, imam izbiro, kaj bom delal in kdaj bom delal, in po večini imam proste 
roke, kar naredi delo precej manj stresno in zelo zabavno.« Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 
2019, 13. junij): »Nisem razmišljal o menjavi, ker se zelo dobro počutim. Odgovarja mi način 
dela, svoboda pri delu, sodelavci in tudi višina plače.« 
7.3 Analiza rezultatov – materialni faktorji zadrževanja 
Za uvodnim sklopom vprašanj so sledili trije osrednji sklopi vprašanj. Prvi sklop vprašanj se je 
nanašal na materialne faktorje zadrževanja, in sicer štiri vprašanja, ki so se bolj podrobno 
nanašala na nagrade, nadomestila, usposabljanje, karierno napredovanje in razvojne možnosti, 
ki jih delodajalci ponujajo zaposlenim, da bi jih zadržali v podjetju.  
7.3.1 Osebni in poklicni razvoj 
Prvo vprašanje je zajemalo možnosti za osebni in poklicni razvoj, ki jih delodajalci ponujajo. 
Pri tem vprašanju so bili intervjuvanci večinoma enoti. Večina, natančneje 17 od 20 
sodelujočih, je namreč med priložnostmi za poklicni razvoj navedla izobraževanja v različnih 
oblikah, in sicer interna (znotraj podjetja, deljenje znanja med zaposlenimi, t. i. knowledge 
sharing), eksterna (v različnih izobraževalnih centrih), v tujini, na spletu, skupinska ali 
individualna, izobraževanja na konferencah, seminarjih in v projektih. Osem sodelujočih pa je 
tudi izpostavilo, da jim delodajalec ponuja možnost samoiniciativne prijave na tečaje oziroma 
izobraževanja, ki so v skladu z delom, ki ga opravljajo. Opazno je bilo zadovoljstvo s tovrstno 
ponudbo, saj jim je na ta način omogočena svoboda pri izbiri in tudi razvoj v smeri, ki jih 
zanima. Na področju osebnega razvoja je 13 intervjuvancev izpostavilo različne možnosti, in 
sicer tečaje tujih jezikov (brezplačne ali le simbolično plačilo), športne aktivnosti (predvsem 
skupinski športi, z namenom spodbujanja skupinske povezanosti kot tudi ohranjanje zdravja), 
krepitev ekipnega duha (šport, miselne in družabne igre), igranje kitare (Intervjuvanec 8, e-mail 
intervju, 2019, 2. junij), razvijanje računovodskih in podjetniških sposobnosti (Intervjuvanec 
19, e-mail intervju, 2019, 13. junij).  
Intervjuvanec 1 (osebni intervju, 2019, 21. maj) je izpostavil kar nekaj možnosti razvoja:  
Za osebni razvoj nam omogočajo tečaje številnih tujih jezikov: angleščine, nemščine, ruščine, 
kitajščine, nizozemščine. Plačilo je simbolično, le 20 evrov za tečaj. Poleg tega imamo možnost 
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včlanitve v športno društvo za 40 evrov na leto in s tem vstop v več fitnesov, udeležba v skupinskih 
športih (nogomet, odbojka, košarka). Težijo tudi k temu, da zdrav delavec ne gre velikokrat na 
bolniško. Za poklicni razvoj nam omogočajo številna interna in eksterna izobraževanja s področja 
s katerim se vsak posameznik ukvarja. Jaz imam tako brezplačno omogočeno pridobivanje 
dodatnega znanja o razvoju. 
Tudi v podjetju pri Intervjuvancu 7 (2019) ponujajo kar nekaj razvoj možnosti:  
Imamo možnost oblikovanja kariernih načrtov, napredovanja, poslovna potovanja. Pridobivanje 
poklicnega razvoja je možno skozi projekte. Več projektov imaš, več različnega znanja dobiš 
(različne domene). V sklopu projektov organizirajo tudi izobraževanja, ki so za določen projekt 
potrebna. Priložnosti za osebni razvoj so predvsem z vidika ponudbe tečajev tujih jezikov in 
organiziranja skupinskih športov z namenom ohranjanja fizično aktivnih zaposlenih in tudi 
povezovanja ter druženja med zaposlenimi. 
Trije intervjuvanci so izpostavili, da nimajo možnosti izobraževanj, vendar so poudarili, da je 
delo samo po sebi zelo raznoliko in zahtevno, da lahko samoiniciativno pri opravljanju nalog 
razvijajo in izpopolnjujejo svoje znanje (Intervjuvanec 11, e-mail intervju, 2019, 5. junij; 
Intervjuvanec 13, telefonski intervju, 2019, 6. junij; Intervjuvanec 16, telefonski intervju, 2019, 
10. junij). 
7.3.2 Plača in bonusi 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na plačo in bonuse, ki jih zaposleni prejemajo. Velika 
večina, kar 17 od 20 sodelujočih je izrazilo zadovoljstvo s plačo, ki jo trenutno prejemajo. 
Poudarjali so predvsem dejstvo, da imajo višjo plačo od povprečja in da jim višina plače 
omogoča 'normalno' življenje, da si privoščijo vse osnovne stvari, ki jih za življenje potrebujejo. 
Dva intervjuvanca sta izrazila delno zadovoljstvo, eden pa je izrazil nezadovoljstvo. Kljub 
visoki stopnji zadovoljstva pa so na vprašanje, ali menijo, da so plačani dovolj glede na delo, 
ki ga opravljajo, odgovarjali manj prepričljivo. 14 jih je potrdilo, da so plačani dovolj, od tega 
sta dva podala mnenje, da sta plačana celo preveč glede na delo, ki ga opravljata in hkrati 
poudarila, da jima plača ne predstavlja dejavnika zadrževanja v podjetju (Intervjuvanec 4, 
telefonski intervju, 2019, 26. maj; Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij).  
Intervjuvanec 4 (telefonski intervju, 2019, 26. maj): »Glede na to, da sem ravno dopolnil 23 let, 
večina moje generacije pa je še trdno v študiju, sem več kot zadovoljen s plačilom. Menim, da 
sem še preveč plačan, a se ne pritožujem. Plača ne vpliva na moj odnos do dela, saj zame ni 
ključnega pomena. Bolj na odnos vpliva vrsta dela.« 
Intervjuvanec 8 (e-mail intervju, 2019, 2. junij): »Po mojem ni mogoče imeti tako velike plače, 
da ne bi imel želje po večji. Se mi pa zdi moja trenutna plača poštena, včasih imam tudi občutek, 
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da naredim premalo zanjo. Definitivno pa ni plača glavni dejavnik moje motivacije. Dokler je 
dovolj za osnovne življenjske potrebščine, se s plačo ne obremenjujem preveč.« 
Mnenja, da so plačani premalo glede na delo, ki ga opravljajo, je bilo šest sodelujočih. Razlogi 
so bili različni. Intervjuvanec 1 (osebni intervju, 2019, 21. maj) je izpostavil količino znanja, ki 
ga poseduje in poudaril, da je glede na višino plače pripravljen uporabiti manj znanja, saj ga 
kot pravi ne želi 'puščati na mizi'. Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) je 
poudaril, da je plačan premalo zaradi reorganizacije, ki so jo imeli znotraj podjetja. Pred 
reorganizacijo so namreč imeli možnost dežurstev, kar se je pokazalo v višji plači, zdaj pa je 
teh intervalov dežurstev bistveno manj, kar se odraža v nižji plači, kljub temu da se količina 
dela ni spremenila. Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) je izpostavil, da bi 
lahko dobili bonuse za dolgotrajne projekte, saj imajo tudi takšne, ki trajajo več let (npr. 4 leta 
na ministrstvu za notranje zadeve). S tovrstnimi projekti podjetje ogromno zasluži, kar bi lahko 
delež razdelili tudi med zaposlene, ki so sodelovali. Intervjuvanec 19 (e-mail intervju, 2019, 
13. junij) je izpostavil, da dela v manjšem podjetju, kjer je za celoten IT odgovoren sam. Kot je 
poudaril, to pomeni, da opravlja delo, ki ga v kakšnem drugem podjetju opravljajo vsaj trije 
ljudje, torej je mnenja, da je iz tega vidika plačan premalo. 
Glede vpliva plače na odnos do dela so bila  mnenja razdeljena. Skoraj polovica sodelujočih, 9 
intervjuvancev, je potrdila, da višina plače ne vpliva na odnos, ki ga imajo do dela, ki ga 
opravljajo. Dva sta poudarila, da višina plače vpliva zgolj na začetku, pri izbiri oziroma menjavi 
službe, vendar kasneje nima vpliva na delo kot tako (Intervjuvanec 18, osebni intervju, 2019, 
13. junij; Intervjuvanec 20, telefonski intervju, 2019, 14. junij). Intervjuvanec 6 (telefonski 
intervju, 2019, 28. maj) in Intervjuvanec 19 (e-mail intervju, 2019, 13. junij) sta izpostavila, da 
se zavedata, da mora delo biti opravljeno, ne glede na plačilo. Intervjuvanec 13 (telefonski 
intervju, 2019, 6. junij) pa je pojasnil, da na njegovo delo vplivajo naloge, ki jih dobi, ne pa 
plača ali bonusi. 
Enajst intervjuvancev je navedlo, da plača na različne načine vpliva na njihovo opravljanje dela. 
Predvsem so navajali kot posledico višje plače večji zagon pri delu (Intervjuvanec 3, e-mail 
intervju, 2019, 24. maj; Intervjuvanec 18, osebni intervju, 2019, 13. junij), večje veselje in 
pozitiven odnos do dela (Intervjuvanec 11, e-mail intervju, 2019, 5. junij; Intervjuvanec 12, 
telefonski intervju, 2019, 5. junij; Intervjuvanec 15, telefonski intervju, 2019, 7. junij) ter  višjo 
stopnjo motivacije (Intervjuvanec 2, telefonski intervju, 2019, 23. maj; Intervjuvanec 5, 
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telefonski intervju, 2019, 28. maj; Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij; Intervjuvanec 
14, telefonski intervju, 2019, 7. junij; Intervjuvanec 16, telefonski intervju, 2019, 10. junij). 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij), ki je s plačo delno zadovoljen in meni, 
da bi lahko bil plačan več glede na delo, ki ga opravlja, je izpostavil skrb glede plačevanja 
bonusov: »/…/ Menim, da bonusi prej povzročijo nezadovoljstvo kakor zadovoljstvo. Lahko 
namreč delaš na določenem projektu ogromno, a ne boš dobil visokega bonusa, medtem ko na 
drugem projektu delaš manj in dobiš višji bonus zgolj zato, ker je ta projekt bolj uspešen. Ko 
potegneš črto, lahko pride do nezadovoljstva, ker lahko dejansko nekdo, ki  dela manj, dobi na 
koncu več.« 
7.3.3 Zahtevnost nalog 
Na vprašanje, ali njihovo delo vključuje dovolj zahtevnih nalog, so vsi razen enega 
intervjuvanca odgovorili pritrdilno. Le Intervjuvanec 2 (telefonski intervju, 2019, 23. maj) je 
izpostavil, da mu delo ne ponuja dovolj izzivov in je to tudi razlog, zakaj je v zadnjem letu 
razmišljal o menjavi službe. 9 od 19 intervjuvancev je poudarilo, da dobijo še preveč zahtevnih 
nalog. Razlogi za to so prevelik obseg dela in podhranjenost kadra (Intervjuvanec 10, telefonski 
intervju, 2019, 31. maj; Intervjuvanec 12, telefonski intervju, 2019, 5. junij; Intervjuvanec 20, 
telefonski intervju, 2019, 14. junij), širjenje poslovanja in pridobivanje novih strank z novimi 
zahtevami, ki predstavljajo nove naloge, učenje, prilagajanje (Intervjuvanec 15, telefonski 
intervju, 2019, 7. junij), konstanten razvoj programske opreme, prilagajanje le-temu in učenje 
novih programov (Intervjuvanec 16, telefonski intervju, 2019, 10 junij). 
7.3.4 Karierno napredovanje 
Pri vprašanju o željah in ambicijah glede kariernega napredovanja je 10 intervjuvancev 
izpostavilo željo po izpopolnjevanju svoje strokovnosti in tehničnega znanja ter željo postati 
(vrhunski) strokovnjaki na svojem področju. Intervjuvanec 1 (osebni intervju, 2019, 21. maj) 
je izpostavil dosedanje napredovanje in pričakovanja v prihodnje: »Delphi razvijalec 
programske opreme sem bil v prejšnjem podjetju. V trenutnem sem razvijalec druge 
programske opreme, kar je že pokazatelj kariernega napredovanja zame. Naslednje leto bom 
postal senior razvijalec, kar mi je pomembno, saj bom v pravem rangu z znanjem. Nimam 
ambiciozne želje, da bi vodil ljudi pod seboj, bolj pod stresom delal in 'nosil službo domov'. Je 
več odgovornosti, posledično več denarja, a ga nato nimaš časa zapraviti.« 
Za razliko od Intervjuvanca 1, šestim intervjuvancem želja v kariernem napredovanju 
predstavlja prav vodilne položaje. To željo je izpostavil tudi Intervjuvanec 4 (telefonski 
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intervju, 2019, 26. maj): »V trenutnem podjetju imam možnost napredovanja. Pred nekaj 
meseci sva se ravno z vodjo govorila glede mojih ambicij in pričakovanj, kjer mi je odkril, da 
me je vodilnim predlagal za višje pozicije, ki me zanimajo. Vsekakor za nekatere pozicije 
obstajajo omejitve glede na tehnične in mehke veščine (angl. soft skills), a pomembna je 
vztrajnost in potrpežljivost. Predvsem potrpežljivost je pri nas mladih redka vrlina, a je pri 
podjetjih, ki temeljijo na projektih, ključna.« Kot je izpostavil Intervjuvanec 4 (telefonski 
intervju, 2019, 26. maj), generaciji Y primanjkuje potrpežljivosti, kar povzroča hitrejše in bolj 
pogoste menjave službe. Prav to pomanjkanje je bilo možno zaznati pri Intervjuvancu 11 (e-
mail intervju, 2019, 5. junij), ki je tudi izrazil željo tako po izpopolnjevanju strokovnosti, kakor 
po vodstvenem položaju: »Seveda želim napredovati v naslednjih letih. V roku petih let bi želel 
postati strokovnjak na področju razvoja, prav tako se ne bi branil vodstvene pozicije, saj bi to 
bil izziv zame ter veliko novega učenja, predvsem z vidika osebnih lastnosti in razvijanja 
komunikacijskih veščin. Menim pa, da to v trenutnem podjetju ni možno, vsekakor ne v tako 
kratkem roku, kot bi jaz želel.« 
Trije intervjuvanci, ki so še na začetku karierne poti, niso še odločeni, do katere stopnje bi želeli 
napredovati. V trenutni poziciji jim je najbolj pomembno pridobiti čim več znanja in se čim več 
naučiti (Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij; Intervjuvanec 13, telefonski intervju, 
2019, 6. junij; Intervjuvanec 14, telefonski intervju, 2019, 7. junij). 
Dva intervjuvanca pa sta izrecno izrazila, da ne želita napredovati. Intervjuvanec 10 (telefonski 
intervju, 2019, 31. maj): »Velikih načrtov nimam, saj to s seboj potegne ogromno drugih 
obveznosti. Če imaš kader, ki ga moraš voditi, imaš takoj tudi več dela, najprej moraš navezati 
stik s temi zaposlenimi, moraš tudi skupinsko delat, kar ni vsak pripravljen. To prinaša tudi več 
odgovornosti, a me to ne skrbi, bolj me odvrača misel na več obveznosti /…/.  
Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 2019, 13. junij): »Sem že napredoval, kolikor sem si želel. 
Ne želim si dodatnega napredovanja, saj sem zadovoljen s pozicijo, ki jo imam. Menim, da bi 
mi napredovanje poslabšalo situacijo, saj bi prineslo več dela in več odgovornosti, a premalo 
drugih prednosti.« 
Na vprašanje glede možnosti napredovanja v trenutnem podjetju je 18 sodelujočih odgovorilo, 
da v trenutnem podjetju obstajajo možnosti napredovanja. Od tega so trije (Intervjuvanec 2, 
telefonski intervju, 2019, 23. maj; Intervjuvanec 5, telefonski intervju, 2019, 28. maj; 
Intervjuvanec 11, e-mail intervju 2019, 5.junij) pritrdili, vendar so poudarili, da je za to po 
njihovem mnenju potrebno (pre)dolgo časovno obdobje.  
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Intervjuvanec 5 (e-mail intervju, 2019, 5. junij): »Želel bi biti strokovnjak na svojem področju. 
Problem v trenutnem podjetju je, da imamo preširoko področje delovanja. Sem na nek način 
»deklica za vse«, kar onemogoča strogo specializacijo in strokovnost zgolj na mojem področju. 
Željeno karierno napredovanje bi lahko dosegel v trenutnem podjetju, a zelo težak in 
dolgotrajen postopek bi bil. Lažje bi dosegel v kolikor bi se šel izobraževati in delati v tujino 
za leto ali dve, se strogo specializiral in nato prišel nazaj.« 
Dva intervjuvanca (Intervjuvanec 6, telefonski intervju, 2019, 28. maj in Intervjuvanec 14, 
telefonski intervju, 2019, 7. junij) sta izpostavila, da pri njih ni možnosti napredovanja. Pri obeh 
je bil razlog ta, da imata na višjem položaju le še vodjo.  
7.4 Analiza rezultatov – pogoji dela  
Drugi sklop vprašanj je zajemal pogoje dela, in sicer tri vprašanja, ki so se bolj podrobno 
nanašala na dejavnike zadrževanja kot so delovno okolje, fleksibilnost in razmerje med 
poklicnim in zasebnim življenjem. 
7.4.1 Delovno okolje 
Prvo vprašanje se je nanašalo na vpliv delovnega okolja in prostora na opravljanje dela. Več 
kot polovica sodelujočih, 13, jih je poudarilo, da na njihovo delo najbolj vpliva oprema, ki jo 
imajo na voljo pri delu. Intervjuvanec 8 (e-mail intervju, 2019, 2. junij) je izpostavil kontekst, 
v katerem ima oprema pomemben vpliv: »Sodobna oprema je zelo pomembna, slabi računalniki 
pomenijo daljši čas prevajanja kode, in če je potrebno dolgo čakati, te motivacija mine.« Tudi 
Intervjuvanec 17 (telefonski intervju, 2019, 11. junij) se zaveda pomena posodobljene opreme: 
»Za naročanje računalnikov in IT opreme sem jaz odgovoren in za to je poskrbljeno, da imamo 
dovolj sodobne in učinkovite naprave, kar je pri tej vrsti dela zelo pomembno, saj je od tega 
odvisna produktivnost.« Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 2019, 13. junij) pa je izpostavil 
pomen delovnega okolja na terenu: »Delovno okolje mi je pomembno. Ker sem večino časa na 
terenu, mi je najbolj pomembno, da mi tisto okolje ustreza, se pravi, da imam vso potrebno 
opremo, ki mi omogoča izvajanje dela in opravljanje nalog.« Intervjuvanec 14 (telefonski 
intervju, 2019, 7. junij) in Intervjuvanec 15 (telefonski intervju, 2019, 7. junij) sta kot 
pomemben del opreme izpostavila tudi udobne stole, saj kot pravita, je potrebno na njih 
'preživeti' vsaj osem ur vsak dan. 
Trije intervjuvanci so povedali, da jim delodajalec ne zagotavlja dela s sodobno opremo, kar 
jim otežuje kvalitetno opravljanje nalog (Intervjuvanec 2, telefonski intervju, 2019, 23. maj; 
Intervjuvanec 5, telefonski intervju, 2019, 28. maj; Intervjuvanec 12, telefonski intervju, 2019, 
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5. junij). Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 5. junij) je poleg zastarane opreme 
izpostavil tudi prezračevanje: »Menim, da bi morali imeti boljše razmere in bi nam bilo lažje. 
Prva stvar, ki bi jo morali spremeniti, je boljše prezračevanje, saj nas je veliko v istem prostoru 
in se ob toplem vremenu prostor preveč ogreje in ni dovolj pretočnosti zraka kar vpliva na 
koncentracijo pri delu. Imamo kuhinjo, kjer se neformalno pogovorimo in sprostimo, ko nam 
zmanjka koncentracije. Prav tako bi morali posodobiti opremo, ki je že dokaj stara. Mislim, da 
bi z urejenimi prostori in novejšo opremo veliko bolj učinkovito delali in imeli več motivacije 
za delo.« 
Prav tako se problem s prezračevanjem pojavlja v podjetjih pri Intervjuvancu 14 in 
Intervjuvancu 17. Gre predvsem za težavo z velikostjo prostora, in sicer premajhen prostor za 
tako veliko število ljudi (Intervjuvanec 14, telefonski intervju, 2019, 7. junij in Intervjuvanec 
17, telefonski intervju, 2019, 11. junij). Posledica majhnega in odprtega prostora je nemir in s 
tem moteno delo, kar so izpostavili trije intervjuvanci (Intervjuvanec 5, telefonski intervju, 
2019, 28. maj; Intervjuvanec 10, telefonski intervju, 2019, 31. maj; Intervjuvanec 17, telefonski 
intervju, 2019, 11. junij). Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) je izpostavil, da 
mu prav zaradi primanjkovanja miru v pisarni, bolj ustreza delo na terenu: »Imam prednost, da 
sem pogosto na terenu pri strankah in imam različna delovna okolja in dinamične dneve. V 
pisarni sem zelo malo in tam mi ni preveč dobro delati. Gre za velik prostor, kjer je veliko ljudi 
(odprta pisarna), posledično je zelo glasno in ne morem imeti miru, lažje je delati s slušalkami 
v ušesih.«  
Odprte pisarne, ki so danes vedno bolj pogosta oblika  delovnega prostora v podjetjih imajo 
svoje prednosti in slabosti. Slabosti, kot že omenjene, so predvsem hrup, nemir in slab zrak v 
primeru prevelikega števila zaposlenih. Prednosti in zadovoljstvo s takšno vrsto delovnega 
okolja pa so izpostavili štirje intervjuvanci (Intervjuvanec 1, osebni intervju, 2019, 21. maj;  
Intervjuvanec 13, telefonski intervju, 2019, 6. junij; Intervjuvanec 15, telefonski intervju, 2019, 
7. junij; Intervjuvanec 20, telefonski intervju, 2019, 14. junij). Intervjuvanec 1 (osebni intervju, 
2019, 21. maj) je kot pozitivno lastnost opravljanja dela v odprti pisarni izpostavil višjo stopnjo 
povezanosti s sodelavci znotraj svojega oddelka, ter tudi skupno preživljanje časa med odmori. 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) je poudaril lažje komuniciranje v odprti 
pisarni: »Všeč mi je, da je pisarna z odprtim prostorom, torej da vsi sedimo skupaj. To mi 
namreč olajšuje komunikacijo s sodelavci. Kljub temu, da je danes že vse v elektronski obliki, 
se mi zdi, da je lažje in bolj osebno, če lahko pristopim in se direktno pogovorim ter posvetujem 
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s sodelavci. Tudi če postane malo bolj hrupno, uporabim slušalke, na voljo imamo pa tudi 
uporabo sejne sobe, v kolikor moramo nekaj za kar potrebujemo popolno tišino.«  
Intervjuvanec 11 (e-mail intervju, 2019, 5. junij) in Intervjuvanec 15 (telefonski intervju, 2019, 
7. junij) sta kot pomemben faktor delovnega okolja izpostavila tudi dobro svetlobo. Šest 
sodelujočih pa je v pogovoru odkrilo, da jim veliko pomenijo skupni prostori, kot so kuhinja 
(Intervjuvanec 1, osebni intervju, 2019, 21. maj) ali prostor za druženje, kjer imajo igralne 
konzule, mizo za bilijard, namizni tenis in namizni nogomet (Intervjuvanec 4, telefonski 
intervju, 2019, 26. maj), dostop do vode in kave (Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij; 
Intervjuvanec 11, e-mail intervju, 2019, 5. junij; Intervjuvanec 20, telefonski intervju, 2019, 14. 
junij) ter sveže sadje in zajtrk v pisarni (Intervjuvanec 20, telefonski intervju, 2019, telefonski 
intervju,). Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) pravi, da so to malenkosti, ki 
podjetje stanejo minimalno, a posamezniku pomenijo veliko. Skupni prostori, ki jih zaposleni 
lahko uporabljajo v času odmorov, omogočajo povezovanje med sodelavci, posvetovanje o 
težavah in novih idejah, sproščanje in vzpostavljanje pozitivnega vzdušja ter lažje nadaljevanje 
dela (Intervjuvanec 8, e-mail intervju, 2019, 2. junij; Intervjuvanec 12, telefonski intervju, 
2019, 5. junij). »Imamo prostor za sproščanje, kjer so različne igre, kar posredno vpliva na mir 
v pisarni. Sprostimo se namreč lahko tam, da smo potem v pisarni tihi in mirni« navaja 
Intervjuvanec 7 (telefonski intervju, 2019, 29. maj). 
7.4.2 Razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem 
Pri vprašanju o razmerju med poklicnim in zasebnim življenjem so prav vsi soglasno potrdili, 
da jim je dobro in usklajeno razmerje pomembno, polovica intervjuvancev pa je tovrstno 
razmerje označila celo kot zelo pomembno. Več kot polovica intervjuvancev, natančneje 13, je 
potrdilo, da zahteve dela in čas, ki ga preživijo v službi, vplivajo na zasebno življenje na različne 
načine. Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) in Intervjuvanec 12 (telefonski 
intervju, 2019, 5. junij) sta izpostavila, da dežurstvo najbolj vpliva na poseganje poklicnega 
življenja v zasebno življenje: 
Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj):  »Najbolj na to razmerje vpliva teden, kadar 
sem dežuren. Takrat si moram zasebno življenje prilagoditi poklicnemu, se organizirati tako, 
da nisem predaleč od doma in službe, saj moram na klic biti dosegljiv 24 ur na dan, 7 dni na 
teden (od ponedeljka zjutraj do naslednjega ponedeljka zjutraj). Ko se javim na klic začne teči 
rok za odpravo napake zato moram v čim krajšem času fizično oditi v podjetje.« 
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Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 5. junij): »Zahteve dela motijo zasebno življenje 
predvsem v času dežurstva. Vsaka dva meseca sem en teden dežuren, kar pomeni, da moram 
biti cele dneve in noči dosegljiv na telefon ter se v primeru javljenih napak hitro odzvati in jih 
odpraviti. Dobro je, da imamo urnik dežurstev znan za pol leta v naprej in se lahko dogovorimo 
ter s sodelavci zamenjamo, prilagodimo, če nam določen termin ne odgovarja.« 
Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) je izpostavil nepredvidljive naloge in 
projekte kot način poseganja v zasebno življenje, vendar je izpostavil tudi pomen dobre 
organizacije in prilagodljivosti: »Zelo pomembno je dobro razmerje in vsekakor se zgodi, da 
zahteve dela motijo zasebno življenje. Zgodi se kdaj kakšna nepredvidljiva naloga, a bolj 
pogosto so posebne naloge v naprej organizirane, saj morajo biti tudi druge ekipe biti vključene 
in se je potrebno datumsko uskladiti tako pri stranki kakor znotraj podjetij. Na ta način se nato 
tudi družinsko življenje prilagodi in organizira v skladu s službo. Vendar to ni težava, če se v 
naprej ve in seveda, če ni prepogosto.« 
Intervjuvanec 7 (telefonski intervju, 2019, 29. maj) in Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 
2019, 14. junij) sta izpostavila, da delo samo po sebi zahteva veliko razmišljanja, kar je zelo 
težko kar 'odklopiti' v zasebnem življenju: 
Intervjuvanec 7 (telefonski intervju, 2019, 29. maj): »Najbolj na razmerje vplivajo naloge, ki 
jih dobimo ob petkih, saj jih je treba opraviti hitro še isti dan in če ne opravim, potem še med 
vikendom razmišljam, kako bi izvedel oziroma dokončal.« 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij):  
Narava dela je taka, da delo posega tudi v zasebno življenje. Večino dela, ki ga opravljam je miselno 
delo, vključuje veliko načrtovanja, obsežne in dolgotrajne projekte (več mesecev, ali celo leto, dve), 
zato je odklopiti zelo težko. Na dopustu me sicer ne kličejo, v kolikor ni nekaj res zelo nujno. A 
vseeno mislim, da tudi na dopustu potrebujem en teden, da se odklopim, zato je nujno, da imam dva 
ali tri tedne dopusta, da res odklopim in se uspem spočiti. Nekaj nadur tudi naberem, ki pa žal niso 
plačane. 
Intervjuvanec 17 (telefonski intervju, 2019, 11. junij) in Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 
2019, 13. junij) sta v pogovoru povedala, da tudi v prostem času odgovarjata na maile in 
prejemata službene klice ter da na ta način delo posega v zasebno življenje. Prav tako pa sta 
izpostavila, da ju zaradi okoliščin, v katerih se nahajata, to niti ne moti. Nimata namreč še lastne 
družine in preveč družinskih obveznosti, kar jima omogoča še dovolj svobode. Se pa zavedata, 
da se bodo prioritete s časom spremenile, saj družina zahteva veliko več časa in odgovornosti. 
Tudi Intervjuvanec 3 (e-mail intervju, 2019, 24. maj) je izpostavil, da na njegovo zasebno 
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življenje trenutno delo ne vpliva, a se zaveda, da je to odvisno tudi od tega ali ima posameznik 
družino ali ne. 
Intervjuvanec 6 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) je kot enega izmed glavnih razlogov za 
menjavo službe navedel razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem. Zaposlil se je namreč 
v javni upravi ravno zato, da bi imel točno določen urnik in da službenih obveznosti ne bi nosil 
s seboj domov: »/…/ Služba ne sme vplivati na zasebno življenje, oziroma lahko vpliva le v 
tolikšni meri, kolikor jaz dovolim. Prav zato sem se odločil za to službo, saj grem ob točno 
določeni uri domov in me nihče več ne kliče. Če hočem, lahko brez težav podaljšujem, delam 
nadure ali izredne ure. Ni pa to nujno, nihče ni jezen, če jih delaš ali ne delaš, gre za lastno 
odločitev.« 
Tudi Intervjuvanec 14 (telefonski intervju, 2019, 7. junij) je izpostavil, da poklicne obveznosti 
ne predstavljajo dela zasebnega življenja: »Ko po osmih urah končam službo je to konec za ta 
dan, doma nič več ne delam, kar mi zelo ustreza. Pomembno mi je dobro razmerje, da je služba 
ločena od zasebnega življenja in da me ne obremenjuje tudi v prostem času. Tudi vse nadure se 
štejejo in jih lahko izkoristim za proste dneve.« 
7.4.3 Fleksibilnost 
Na vprašanje o fleksibilnosti je 19 sodelujočih potrdilo, da jim delodajalec omogoča 
fleksibilnost na delovnem mestu. Potrditi ni mogel le Intervjuvanec 6, ki je zaposlen v javni 
upravi. Fiksno ima določen osem-urni urnik, delo od doma pa je možno le v izrednih primerih, 
in sicer ob petkih zvečer in vikendih, ko je potrebno izvesti aktivnosti na sistemih, ki v 
delovnem času niso dovoljene, npr. različne nadgradnje sistemov (Intervjuvanec 6, telefonski 
intervju, 2019, 28. maj). 
Najbolj pogosto je bilo izpostavljeno, da delodajalci nimajo strogega nadzora o prihodu in 
odhodu zaposlenih, temveč imajo le postavljen okvirni čas. Sedem intervjuvancev je celo 
povedalo, da nimajo nikakršnega sistema za preverjanje časa prihoda in odhoda. Skoraj 
polovica, devet, jih je omenilo, da imajo možnost opravljanja dela od doma, bodisi enkrat 
tedensko (Intervjuvanec 1, osebni intervju, 2019, 21. maj; Intervjuvanec 19, e-mail intervju, 
2019, 13. junij), bodisi neomejeno. Intervjuvanec 11 (e-mail intervju, 2019, 5. junij) pa je 
poudaril, da bi si želel imeti možnost dela od doma, a mu to na trenutnem delovnem mestu ni 
omogočeno. Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) je rekel, da se sicer izogibajo 
delu od doma, a je izpostavil v kakšnih primerih je spodbujano: 
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Precej fleksibilnosti nam omogoča delodajalec. Lahko pridem kasneje, prej odidem, obiščem 
zdravnika, zobozdravnika med službe, ni nobenih težav s tem. Delo od doma je prav tako mogoče, 
vendar se temu izogibamo, saj je lažja komunikacija med sodelavci, ko smo fizično v pisarni. Delo 
od doma se spodbuja, če imamo kakšno delo ponoči, predvsem za sodelavce, ki niso iz Ljubljane. 
Na primer nekdo iz Celja se po končanem nočnem delu zbudi opoldne, nato ostale štiri ure dela od 
doma. 
Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj)  in Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 
14. junij) sta izpostavila, da delodajalca bolj zanima, da je delo opravljeno oziroma končano, 
kakor pa dejansko čas, kdaj je opravljeno.  
Intervjuvancu 18 (osebni intervju, 2019, 13. junij)  fleksibilnost predstavlja velik pomen in ga 
tudi zadržuje na trenutnem delovnem mestu: »V zelo veliki meri mi delodajalec omogoča 
fleksibilnost. To je tudi eden glavnih razlogov, ki me zadržuje pri trenutnem delodajalcu. Sam 
si namreč razporejam delo, kdaj ga bom opravil. Ne gre zgolj za delo od 8:00 do 16:00, ampak 
si sam določam, seveda v dogovoru s stranko.« 
7.5 Analiza rezultatov – razmerje med menedžerji in zaposlenimi 
Tretji, hkrati zadnji sklop vprašanj je vključeval vprašanja vezana na razmerje med menedžerji 
in zaposlenimi, predvsem odnos menedžerjev do zaposlenih, podajanje povratnih informacij, 
navodil in zagotavljanje avtonomije.  
7.5.1 Odnos z menedžerji 
Na vprašanje, ali so zaposleni zadovoljni s svojimi nadrejenimi, je bilo 18 odgovorov 
pritrdilnih, od tega šest zelo zadovoljnih, dva sta izrazila nezadovoljstvo. Zadovoljstvo je bilo 
razvidno predvsem zaradi občutka podpore menedžerjev, ne preveč hierarhičnega odnosa, 
temveč bolj odnosa na prijateljski ravni, iskanja in upoštevanja mnenja zaposlenih ter odnosa 
menedžerjev do dela. Slednje namreč vpliva na motivacijo in odnos do dela zaposlenih 
(Intervjuvanec 17, telefonski intervju, 2019, 11. junij). 
Podpora menedžerjev do zaposlenih je bolj vidna tam, kjer so menedžerji tudi IT strokovnjaki 
(Intervjuvanec 4, telefonski intervju, 2019, 26. maj; Intervjuvanec 11, e-mail intervju, 2019, 5. 
junij), kakor tam, kjer se ne spoznajo na to področje (Intervjuvanec 19, e-mail intervju, 2019, 
13. junij).   
(Intervjuvanec 4, telefonski intervju, 2019, 26. maj): 
Zelo sem zadovoljen, saj sva se ob mojem prihodu v podjetje pogovorila o mojem znanju in 
neznanju. Podal mi je konstruktivno kritiko, kljub pomanjkanju tehničnih sposobnosti je pohvalil 
moje t. i. mehke veščine. Ponudil mi je pomoč, da skupaj premagava pomanjkljivosti, ki jih imam. 
Direktno me ne vključuje v proces odločanja, bolj indirektno. Sem pa se sam vključil v ta proces. 
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Zaradi mojega pristopa, načina dela in načina komuniciranja, sem vključil tudi ostale sodelavce iz 
ekipe. V kolikor želijo z nekom na neko lokacijo ali na kakšen izobraževalni tečaj se zdaj 
samoiniciativno javijo in tudi mene prosijo, da grem z njimi.  
»Direkten vodja je tudi IT strokovnjak, tako da se je enostavno z njim dogovoriti o vseh 
tehničnih zadevah. Vedno se lahko obrnem na vodjo, tako da imamo super podporo. Imamo 
zelo dober odnos, tako profesionalen kot tudi bolj oseben. Vodji vsekakor zaupam pri njegovi 
končni odločitvi, vedno pa upoštevajo tudi moje mnenje« (Intervjuvanec 11, e-mail intervju 
2019, 5. junij). 
»Kar se tiče področja informatike, imam kot že omenjeno precej proste roke, moje pripombe 
pa so večinoma upoštevane. Lahko rečem da imam vzpostavljeno nekakšno avtoriteto na 
področju informatike. Veliko pripomore tudi dejstvo, da šefi niso toliko podkovani na IT 
področju, jaz pa sem z njimi vedno iskren in povem naravnost, kar tudi cenijo« (Intervjuvanec 
19, e-mail intervju, 2019, 13. junij). 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) je izpostavil pomen skupinskega dela, 
sodelovanja in odločanja, tako s sodelavci kot tudi z nadrejenimi:  
Z nadrejenimi sem zadovoljen, omogočajo mi dovolj podpore. Pogosto me vključujejo v proces 
odločanja, predvsem pri sprejemanju in odločanju o projektih. Imamo različna področja, ki jih 
povezujemo skupaj in vsak je zadolžen za določen del. Vsak je strokovnjak na svojem področju 
zato se vedno pred vsakim projektom dobimo in skupaj izberemo najboljše stvari za ta projekt. Vsak 
projekt poskušamo delati z najnovejšo tehnologijo in najboljšimi praksami, ki jih imamo. Zato se 
vedno skupaj odločamo. Ni zgolj ene osebe znotraj podjetja, ki bi določila kako mora biti. Seveda, 
v primeru, ko stranka odloči, nimamo izbire. Lahko pa izbiramo stranko. In če se z njo že na začetku 
ne moremo uskladiti, potem niti ne sodelujemo. Nadrejeni je starejši z vrsto let izkušenj in tudi 
dobro pozna stranke. Vedno se on na koncu odloči, a vedno se prej posvetuje in upošteva naše 
mnenje. 
Intervjuvanec 6 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) in Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 
2019, 5. junij) sta poudarila pomen odnosa menedžerja do dela, ki ga opravlja. Po njunem 
mnenju ima prav ta odnos velik pomen in vpliv na odnos zaposlenih do dela, saj jih lahko 
(de)motivira: 
Intervjuvanec 6 (telefonski intervju, 2019, 28. maj):  
Zelo sem zadovoljen z nadrejenim, saj je pedanten in veliko dela. S svojim pristopom do dela je 
motivacija vsem podrejenim. Ne daje zgolj ukazov, ampak v veliki meri dela tudi sam in posledično 
zna oceniti v kakšni meri lahko opravimo in kdo bo opravil določeno nalogo. Vedno gre za delo, ki 
ga lahko tudi on opravi, zato ga zelo spoštujemo. Njegov način dela zelo pozitivno vpliva na ekipo. 
V proces odločanja me direktno ne vključuje, posvetuje se z mano predvsem ko gre za določeno 
tehnično zadevo, ki jo od jaz od prej poznam. 
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Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 5. junij): »Zadovoljen sem z nadrejenimi. Zelo 
pomemben dejavnik je njihov odnos do dela, saj s tem tudi oni nas motivirajo. Imam dovolj 
podpore. Glede na to, da sem na vodstveni poziciji me vključujejo v vse procese odločanja, 
oziroma skupaj sprejemamo odločitve.« 
Intervjuvanca, ki sta izrazila nezadovoljstvo, sta kot razlog navedla neupoštevanje mnenja, 
predlogov in želja zaposlenih ter primanjkovanje občutka podpore zaradi preobremenjenosti in 
primanjkovanja časa menedžerjev (Intervjuvanec 2, telefonski intervju, 2019, 23. maj; 
Intervjuvanec 5, telefonski intervju, 2019, 28. maj).  
7.5.2 Povratne informacije 
Drugo vprašanje znotraj zadnjega sklopa se je nanašalo na pridobivanje povratnih informacij o 
delu ter vpliv tega na opravljanje dela. 
Najpogosteje so intervjuvanci izpostavili, da redno dobivajo povratne informacije o 
opravljenem delu, bodisi sproti, po končani nalogi ali projektu (šest intervjuvancev), bodisi 
tedensko (trije intervjuvanci) ali najmanj enkrat mesečno (en intervjuvanec). Drugi najbolj 
pogost odgovor, ki vključuje pet intervjuvancev, je bil enkrat letno. Trije dobivajo povratne 
informacije vsak kvartal, torej na tri mesece. Eden je izpostavil, da jih dobi zgolj indirektno, na 
podlagi tega, da podjetje njegovo delo uporabi pri projektih (Intervjuvanec 13, telefonski 
intervju, 2019, 6. junij). Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) pa je izpostavil, 
da je bolj v navezi s tehnikom in na podlagi njegovih informacij zve, ali je delo uspešno ali 
neuspešno opravljeno. Prav tako je Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) 
povedal, da poleg pogostih menedžerjevih povratnih informacij, dobi tudi povratne informacije 
direktno od strank, s katerimi dela. 
V podjetju pri Intervjuvancu 12 povratne informacije o opravljenem delu vplivajo direktno na 
višanje ali nižanje plače: »Vsake tri mesece dobimo povratne informacije. Dobimo plan za tri 
mesece in ko je konec tega obdobja, dobimo rezultate in povratne informacije in oceno o 
opravljenem delu. To nato direktno vpliva na plačo, 15% imamo variabilnega dela plače. Višja 
plača nato pozitivno vpliva na motivacijo, da sem naslednjič še boljši in da ponovno dosežem 
cilje« (Intervjuvanec 12, telefonski intervju, 2019, 5. junij). 
Intervjuvancem, katerim so povratne informacije na voljo takoj po opravljeni nalogi ali 
projektu, je nadaljnje delo olajšano na način, da bodoče podobne zadolžitve hitreje in uspešneje 
opravijo:  
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Intervjuvanec 6 (telefonski intervju, 2019, 28. maj): »Zelo pogosto dobim povratne informacije, 
saj imajo vse naloge, ki jih dobim določen časovni okvir v katerem morajo biti opravljene. Za 
vsako nalogo mi pove, ali je potrebno kaj popraviti, dopolniti, ali je naloga uspešno oziroma 
neuspešno opravljena. Opravljanje vsake naslednje naloge mi je tako lažje.« 
Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj): »Povratne informacije prejmem dokaj pogosto. 
Večinoma kar sproti. Velikokrat tudi kar sam povprašam o odprtih zadevah in stanju izvedb 
določenih projektov. Pri samem delu mi seveda pomaga pri odločanju kaj in kako ravnati 
naprej. Dobivanje povratnih informacij od vodstva je vsekakor zelo pomembno za vsakega 
zaposlenega.« 
7.5.3 Jasnost navodil in ciljev 
Sledeče vprašanje je bilo vezano na zagotavljanje točnih navodil in jasnih ciljev za izvedbo dela 
s strani menedžerjev. Več kot polovica, enajst intervjuvancev, je potrdila, da za izvajanje dela 
dobivajo točna navodila, vendar so od tega trije izpostavili, da tovrstnih navodil zaradi načina 
dela ne dobijo od menedžerja direktno, temveč od drugih zaposlenih. Intervjuvanec 14 
(telefonski intervju, 2019, 7. junij) dobi informacije od sodelavcev, na podlagi katerih nato 
opravlja delo. Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) pa dobi navodila od 
sodelavcev, ki so strokovnjaki na področju, na katerega se določena naloga ali projekt nanaša. 
Intervjuvanec 10 (telefonski intervju, 2019, 31. maj) dobi navodila od različnih služb, vpletenih 
v določen projekt. 
Štirje intervjuvanci so rekli, da je zelo odvisno od naloge, včasih dobijo točna navodila, spet 
drugič ne. Primer je izpostavil Intervjuvanec 12 (telefonski intervju, 2019, 5. junij): »/…/ 
Odvisno je tudi od strank in njihovih pričakovanj. Najbolj nejasno je, ko dobim novo stranko 
in še ne poznam njenih pričakovanj, zato lahko hitro pride do razhajanj, v kolikor cilji niso 
dorečeni. V takšnih primerih je potrebno biti prilagodljiv in iznajdljiv.«  
Pet intervjuvancev pa je potrdilo, da dobijo bolj okvirna navodila in da delo temelji na njihovi 
iznajdljivosti. Kot je izpostavil Intervjuvanec 2 (telefonski intervju, 2019, 23. maj): 
»/…/Metaforično povedano, dobiš nož in te vržejo v džunglo. Delo temelji na naši 
iznajdljivosti.« 
Tudi Intervjuvanec 18 (osebni intervju, 2019, 13. junij) je izpostavil, da mu pomanjkanje 
komunikacije otežuje delo: »Komunikacija mi je zelo pomembna. S tem imam največ težav. Ni 
jasnih navodil za izvedbo naloge, kar mi zelo otežuje delo oziroma mi povzroča dodatno delo. 
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Ko pristopim k določenemu projektu, bi si želel, da so stvari dogovorjene v celoti in da lahko 
delo opravim s čim manj zapleti glede na strankine zahteve, a žal pogosto ni tako.« 
Intervjuvanca 19 (2019) iz pomanjkanja komunikacije rešuje poznavanje zahtev in želja 
menedžerjev po petih letih dela v podjetju: »Vsak programer ima rad čimbolj točna navodila, 
kar pa pogosto ne moremo pričakovati od naših nadrejenih. Izkušnje in poznavanje podjetja, pa 
mi pomaga da večkrat točno vem kaj je bilo mišljeno s strani nadrejenih in zato vem kaj je 
potrebno storiti, čeprav oni sami niso opisali dovolj podrobno. Če bi enaka navodila, kot jih 
prejemam sam, predajali kakšni zunanji firmi, verjetno ne bi točno razumeli.« 
7.5.4 Avtonomija  
Na vprašanje koliko avtonomije imajo zaposleni, je osem intervjuvancev odgovorilo, da imajo 
občutek, da jim menedžerji zagotavljajo veliko avtonomije. Polovica intervjuvancev, deset jih 
je odgovorilo, da imajo avtonomijo deloma, odvisno od zahtevnosti naloge, projekta in želja 
strank.  
Deset intervjuvancev je izpostavilo, da dobijo cilje določene, a imajo možnost samostojnega 
odločanja o načinu izvedbe naloge in doseganju teh ciljev. Šest intervjuvancev je povedalo, da 
sicer imajo avtonomijo o načinu izvedbe, vendar je to odvisno tudi od naloge. Intervjuvanec 6 
(telefonski intervju, 2019, 28. maj), Intervjuvanec 14 (telefonski intervju, 2019, 7. junij) in 
Intervjuvanec 15 (telefonski intervju, 2019, 7. junij) so pri izvedbi manjših nalog samostojni, 
pri večjih se posvetujejo z menedžerji. Intervjuvanec 16 (telefonski intervju, 2019, 10. junij) pa 
se posvetuje s sodelavci iz različnih oddelkov, s katerimi sodeluje in nato izvede nalogo. 
Intervjuvanec 17 (telefonski intervju, 2019, 11. junij) ima vodstveni položaj, zato oblikuje letne 
cilje skupaj z ostalimi menedžerji ter ima možnost samostojnega odločanja o izvedbi in 
doseganju teh ciljev. Intervjuvanec 4 (telefonski intervju, 2019, 26. maj) je kritično izpostavil, 
da menedžerji dajejo občutek samostojnega odločanja, a v praksi ni tako. Intervjuvanec 5 
(telefonski intervju, 2019, 28. maj) in Intervjuvanec 7 (telefonski intervju, 2019, 29. maj) 
pravita, da nimata avtonomije. Intervjuvanec 5 (telefonski intervju, 2019, 28. maj) skupaj z 
menedžerji najde optimalen način izvedbe naloge, medtem ko Intervjuvanec 7 (telefonski 
intervju, 2019, 29. maj) kot razlog pomanjkanja avtonomije navaja kratek čas zaposlitve v 
trenutnem podjetju (štiri mesece). 
7.6 Povzetek raziskave 
Kot že omenjeno, je bil namen raziskave ugotoviti, kateri od dejavnikov zadrževanja v praksi 
najbolj vplivajo na zadrževanje generacije Y, zaposlene v IT panogi. Očitno je, da se generacija 
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Y, specializirana na področju IT, za določeno delovno mesto odloči predvsem zaradi želje po 
izzivih, vsebinsko zanimivem delu ter osebnem razvoju. Prisotna je tudi velika količina 
zanimanja za IT. To nato vpliva tudi na njihovo zadrževanje. Več kot polovica intervjuvancev, 
natančneje 13 od 20, jih je potrdila, da v zadnjem letu niso razmišljali o menjavi službe. Od 
tega jih je kar 11 izpostavilo, da jih delodajalec zadržuje s tem, da jim ponuja zanimivo delo, 
veliko izzivov in pridobivanje novega znanja, ki posledično omogoča razvoj zaposlenih. 
V literaturi je izpostavljeno, da odločilen dejavnik zadrževanja predstavljajo razvojne možnosti 
tako za osebno kot za strokovno rast (Christeen 2015, str. 105–106). Usposabljanje je bistveno 
za preživetje katerega koli IT delavca ter predstavlja pogoj za njihovo zaposljivost skozi kariero 
(Dockel in drugi 2006, str. 22). Zavedanje podjetij o pozitivnem učinku zagotavljanja razvojnih 
možnosti se je na podlagi opravljenih intervjujev izkazalo kot zelo pogosto. Velika večina (17 
od 20 sodelujočih), je namreč med priložnostmi za poklicni razvoj navedla izobraževanja v 
različnih oblikah, tako predpisana kot tudi samoiniciativna. Slednja so še posebej dobrodošla, 
saj jim je na ta način omogočena svoboda pri izbiri in tudi razvoj in napredek v smeri, ki jih 
zanima. Na področju osebnega razvoja je prav tako večina (13 intervjuvancev) izpostavila 
različne možnosti, in sicer tečaje tujih jezikov, športne aktivnosti, krepitev ekipnega duha, 
igranje kitare, razvijanje računovodskih in podjetniških sposobnosti. Na strani generacije Y ni 
nič manj opazno zavedanje o pomenu strokovnega razvoja za njihovo prihodnost. Skozi 
intervjuje je bilo namreč možno opaziti, da so sodelujoči zadovoljni s tovrstno ponudbo 
izobraževanj, tečajev, seminarjev. Nihče ni izpostavil, da bi bilo učenja preveč, ravno 
nasprotno, izpostavljali so, da želijo pridobiti čim več novega znanja tako skozi izobraževanja 
kakor skozi izzive in težavne naloge.  
Karierni uspeh je prav tako povezan s strokovnim razvojem, učenjem, pridobivanjem novega 
znanja in kompetenc, kariernim napredovanjem, vsebinsko bogatim delom, odnosom do 
podjetja, doseganjem ciljev, nagradami in priznavanjem. Zaposleni ostanejo v podjetjih, ki 
spodbujajo karierne priložnosti skozi učenje ter hkrati dejansko uporabo priučenih veščin 
(Dockel in drugi 2006, str.  22; Van Dyk in Coetzee 2012, str. 2; Coetzee in Stoltz 2015, str. 
85). Večina intervjuvancev (16) je potrdila, da razmišljajo in želijo karierno napredovati v 
naslednjih letih, bodisi postati strokovnjaki (10), bodisi zavzeti vodilne položaje (6). Osemnajst 
jih je potrdilo, da imajo možnost kariernega napredovanja v trenutnem podjetju. Razvidno je 
bilo, da jih karierni uspeh motivira, da delajo po najboljših močeh, se učijo in napredujejo, saj 
se bo nekega dne obrestovalo. Pri treh intervjuvancih je bilo možnost zaslediti neučakanost s 
kariernim napredovanjem, lastnost, ki je značilna za generacijo Y.  
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Prav tako na podlagi raziskave ugotavljam, da je tako s strani delodajalcev kot tudi s strani 
intervjuvancev prisotno zavedanje o pomenu zahtevnih nalog. 19 od 20 sodelujočih je namreč 
potrdilo, da dobi ogromno zahtevnih nalog pri svojem delu. Ugotavljam, da zahtevne naloge 
ohranjano intervjuvance zainteresirane za delo, saj jim predstavljajo izziv, zahtevajo konstantno 
učenje, prilagajanje novim zahtevam in nalogam ter jim s tem omogočajo strokovni razvoj.  
Pri delovnem okolju ugotavljam, da so odprte pisarne vedno bolj pogosta oblika delovnega 
prostora tudi pri IT strokovnjakih. Glede zadovoljstva s tovrstno ureditvijo so razdeljeni, saj 
nekatere moti hrup, drugim odgovarja več osebnega stika s sodelavci. Prav tako jim je 
pomembno prijetno delovno vzdušje, dovolj sredstev za delo ter določena stopnjo fleksibilnosti. 
Kot najbolj pomembno za lažje opravljanje dela je 13 sodelujočih izpostavilo sodobno 
računalniško opremo. Trije so povedali, da imajo staro in počasno opremo, kar jim otežuje delo 
in podaljšujejo čas opravljanja določene naloge. 
Glede fleksibilnosti je 19 sodelujočih potrdilo, da jim delodajalec omogoča fleksibilnost na 
delovnem mestu. Potrditi ni mogel le Intervjuvanec 6, ki je zaposlen v javni upravi. 
Zagotavljanje svobode pri delu ima velik pomen za IT strokovnjake, ki pripadajo generaciji Y. 
Omogočanje določene mere fleksibilnosti in svobode je zagotovljeno, v kolikor je prisotno 
zaupanje med delodajalcem in zaposlenim. Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj)  in 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij) sta izpostavila, da delodajalca bolj 
zanima, da je delo opravljeno oziroma končano, kakor pa dejansko čas, kdaj je opravljeno.  
Intervjuvanec 9 (e-mail intervju, 2019, 31. maj): »Fleksibilnost na delovnem mestu je zelo 
velika. Imamo okviren čas prihoda in odhoda (fleksibilnost v okviru dveh ur dopoldne in 
popoldne). Čas odmora za kosilo ni strogo omejen na zgolj pol ure, lahko ostanemo tudi dlje. 
Poleg tega nam je omogočeno tudi delo od doma v primeru težav v zasebnem življenju. Delo 
mora biti opravljeno, držati se moramo določenih rokov, vse ostalo je bolj fleksibilno in nam 
omogoča svobodo.« 
Intervjuvanec 20 (telefonski intervju, 2019, 14. junij):  
Fleksibilnost je omogočena v zelo veliki meri, saj en del dela lahko opravljam kjerkoli in kadarkoli, 
drugi del dela je odvisen od strank in ne more biti toliko fleksibilen. Prednost drugega dela je, da se 
sam direktno dogovarjam s strankami in se lahko skupaj uskladiva in prilagodiva. Čas prihoda in 
odhoda iz službe ni pomemben. Dobesedno lahko pridem ob 7:00 ali 10:00, ni pomembno. Tudi 
izhod vmes je možen. Najbolj pomembno je, da je delo narejeno. /…/ Gre predvsem za zaupanje s 
strani delodajalca. Po več letih odkar delam je jasno, da ne izkoriščam in tudi delo je vedno 
opravljeno. Poleg tega sem vedno prijavljen v sistemu in na mreži ter tako vedno dosegljiv na 
telekonferencah, klepetih. Enkrat tedensko se fizično vsi dobimo v Ljubljani na sestanku. 
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Na vprašanje, ali so zaposleni zadovoljni s svojimi menedžerji, je bilo 18 odgovorov pritrdilnih, 
od tega šest zelo zadovoljnih, dva sta izrazila nezadovoljstvo. Zadovoljstvo je bilo izraženo 
zaradi občutka (ne)podpore menedžerjev, upoštevanja mnenja in idej zaposlenih ter odnosa 
menedžerjev do dela, ki delujejo kot zgled zaposlenim. Intervjuvanca, ki sta izrazila 
nezadovoljstvo, sta kot razlog navedla neupoštevanje mnenja, predlogov in želja zaposlenih ter 
primanjkovanje občutka podpore zaradi preobremenjenosti in primanjkovanja časa 
menedžerjev. Kot pravita Naqvi in Bashir (2015, str. 63), IT zaposlenim podpora nadrejenih 
daje priložnost, da naredijo spremembo na delovnem mestu, preizkušajo nove spretnosti ter 
prejemajo povratne informacije glede svojega delovanja in zmogljivosti. Na podlagi intervjujev 
sem ugotovila, da je intervjuvancem (katerim so povratne informacije na voljo takoj po 
opravljeni nalogi ali projektu) nadaljnje delo olajšano na način, da bodoče podobne zadolžitve 
hitreje in uspešneje opravijo. Izpostavili so, da povratne informacije dobijo bodisi od 
menedžerjev, bodisi od sodelavcev ali strank.  
Pri opravljanju dela imajo velik vpliv tudi jasno določeni cilji in navodila. Več kot polovica, 
enajst intervjuvancev, je potrdila, da za izvajanje dela dobivajo točna navodila. Pri ostalih 
devetih je odvisno od naloge (včasih točna, drugič ne) ali pa dobijo okvirna navodila. V 
primerih, ko navodila niso točna, delo IT strokovnjakov temelji na njihovi iznajdljivosti. V 
kolikor jim delodajalci omogočajo dovolj avtonomije pri delu, se njihova iznajdljivost vedno 
bolj širi.  
Iz raziskave je razvidno, da se delodajalci očitno zavedajo pomena zagotavljanja avtonomije IT 
strokovnjakov, saj je le-ta v določeni meri večini omogočena. Cilji so v večini že v naprej 
določeni, a potek dela oziroma način izvedbe je v določeni meri pri večini v rokah IT 
strokovnjakov. Na ta način jim je delo bolj zanimivo in omogoča več izzivov, saj morajo biti 
iznajdljivi in uporabiti več svojih spretnosti. Avtonomija ima torej kot dejavnik zadrževanja 
pomembno vlogo, v smislu da zaposleni lahko odloča kako se bo lotil in opravil svoje delo, ima 
možnost vplivati na delo ter fleksibilnost pri odločitvah o svojih delovnih obremenitvah. 
Posledično ima avtonomija ključno vlogo pri blaginji zaposlenih, saj se zaposleni lažje soočajo 
s stresom, ki je povezan z delom  (Christeen 2015, 106; Gözükaraa in Çolakoğlu 2016, str. 255). 
Prav vsi intervjuvanci so potrdili, da jim je dobro razmerje med poklicnim in zasebnim 
življenjem pomembno, vendar jih je 13 potrdilo, da zahteve dela in čas, ki ga preživijo v službi, 
vplivajo na zasebno življenje na različne načine. Način dela, ki ga opravljajo IT strokovnjaki, 
namreč vključuje veliko razmišljanja, inovativnosti, nočnih izmen, kar onemogoča popolno 
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razmejitev med poklicnim in zasebnim življenjem. Glede na to, da gre za mlajšo generacijo, je 
bilo možno razbrati, da je tovrstno razmerje bolj pomembno tistim, ki imajo že lastne družine.  
Velika večina, kar 17 od 20 sodelujočih, je izrazila zadovoljstvo s plačo, ki jo trenutno 
prejemajo. Finančni zaslužek pri delavcih znanja nima izjemnega pomena (Naqvi in Bashir 
2015, str. 62). Glede na to, da imajo višjo plačo od povprečja, jim omogoča 'normalno' življenje, 
zato so s tega vidika zadovoljni. Kljub temu večina meni, da so plačani premalo glede na delo, 
ki ga opravljajo. Kot že omenjeno, dobivajo namreč ogromno zahtevnih nalog, imajo nočne 
izmene in posledično zelo stresno delo. 
Na začetku raziskave je bilo zastavljeno raziskovalno vprašanje: Uporaba katerih dejavnikov 
zadrževanja s strani delodajalcev najbolj uspešno vpliva na zadrževanje generacije Y v IT 
panogi? Po opravljeni raziskavi bi kot najbolj uspešen dejavnik zadrževanja izpostavila 
usposabljanje in razvojne možnosti. Delodajalci jim tudi omogočajo številne možnosti razvoja, 
kar kaže na zavedanje pomena le-tega. 
Skozi intervjuje sem namreč ugotovila, da je bilo največ navdušenja prisotnega prav glede 
njihovega razvoja, konstantnega učenja na organiziranih izobraževanjih in seminarjih, kot tudi 
skozi naloge in projekte. Razvoj in usposabljanje so navajali tudi kot razlog za sprejem 
trenutnega delovnega mesta, pomanjkanje izzivov in razvojnih možnosti kot razlog za menjavo 
službe.  
7.7 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskave 
V raziskavi je bila uporabljena kvalitativna oblika zbiranja podatkov, v okviru katere je bil 
uporabljen delno strukturiran intervju. Glede na to, da so bila uporabljena odprta vprašanja, so 
pridobljeni podatki subjektivni, kakor so jih sodelujoči razumeli in doživljali. Poleg tega se 
omejitev raziskave kaže tudi v tem, da je bil za pridobivanje intervjuvancev uporabljen 
priložnostni vzorec, ki ni bil dovolj številčen in s tem ni reprezentativen, da bi rezultate 
posplošili na celotno Slovenijo.  
Za nadaljnje raziskave vsekakor priporočam številčnejši vzorec ter uporabo zaprtih vprašanj. 
Poleg tega bi se v prihodnjih raziskavah lahko osredotočili tudi na ožji izbor sodelujočih, in 
sicer: 1) omejitev glede dolžine v podjetju (npr. vsaj dve leti), 2) vključilile določene IT 
strokovnjake (npr. programerje). Lahko se vključi  tudi ožjo skupino generacije Y (npr. rojeni 
po letu 1990).  
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Pri raziskovanju sem opazila, da so IT strokovnjaki (večinoma) bolj introvertirani in najraje 
komunicirajo preko telefona ali e-maila, osebna komunikacija jim ni najbolj všeč. Vsekakor 
obstajajo tudi (odprte) izjeme. Velja pa omenjeno upoštevati pri snovanju in izvajanju novih 
raziskav na tem področju. 
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8 Sklep  
 
Narava dela se dinamično in hitro spreminja, kar vpliva na nenehno prilagajanje podjetij, ki so 
primorana izvajati fleksibilne delovne strukture, da bi učinkovito sledila spremembam. 
Dinamične spremembe na področju dela so okrepile zaposlene, da so bolj samozavestni, 
prevzemajo nadzor in upravljanje svojih kariernih poti. Posledično se je izoblikovalo 
nepredvidljivo in hitro spreminjajoče poslovno okolje, ki zaposlenim ne zagotavlja več 
vseživljenjskega zaposlovanja ter delodajalcem dolgoročno ne zagotavlja zvestih zaposlenih. 
Zaradi tovrstnih sprememb na delovnih mestih in pogostih fluktuacij med podjetji je potreben 
drugačen pristop za zadrževanje zaposlenih. K nastanku dinamične in hitro spreminjajoče 
narave dela je vsekakor pripomogel razvoj IT, ki je dandanes prisotna na vseh področjih. Med 
najbolj uspešne ter najbolj številčne IT strokovnjake spadajo pripadniki generacije Y, ki hkrati 
predstavljajo najnovejšo generacijo delavcev, ki je vstopila oziroma je tik pred vstopom na trg 
dela. Glede na to, da se svet nenehno spreminja, se prav tako spreminjajo temeljne vrednote in 
delovne vrednosti med različnimi generacijami ljudmi. Od drugih generacij se pripadniki 
generacije Y razlikujejo glede na vrednote in stališča, povezana z delom. Označujejo jo 
radovednost, hitro učenje, optimizem. Glede na to, da gre za generacijo, ki je s tehnologijo 
odraščala, je značilno tudi, da so navajeni hitro oziroma takoj dobiti informacije in so 
posledično bolj izobraženi. Uživajo v spremembah in izzivih ter ne prenašajo dolgočasja. 
Generacija Y še vedno dozoreva in vstopa na trg delovne sile, zato je nujno, da organizacije in 
menedžerji razvijejo razumevanje, kaj ta generacija pričakuje od vseh dejavnikov njihove 
zaposlitve. Generacija Y si zagotovo želi stabilno finančno življenje, vendar ti mladi 
strokovnjaki prav tako želijo najti službo, ki jih osrečuje, izpolnjuje, nudi priložnosti za razvoj 
in karierni napredek. 
Navedene lastnosti in ambicije je bilo možno zaznati v intervjujih. IT strokovnjaki so v svojem 
delu navajeni sprememb in tudi menjava službe jim ni tuja. Jasno je, da so delodajalci 
postavljeni pred nenehne izzive, na kakšen način zadržati takšno mlado delovno silo. Na 
raziskovalno vprašanje Uporaba katerih dejavnikov zadrževanja s strani delodajalcev najbolj 
uspešno vpliva na zadrževanje generacije Y v IT panogi? bi na podlagi opravljenih intervjujev 
odgovorila, da gre za usposabljanje in razvojne možnosti. Narava dela IT strokovnjakov namreč 
sama po sebi zahteva konstantno učenje, usposabljanje, razvoj in prilagajanje. Vsekakor je bilo 
v raziskavi razvidno zavedanje pomena usposabljanja in razvojnih možnosti za prihodnost IT 
strokovnjakov. Prav tako jim mora delodajalec zagotoviti dovolj zanimivo delo, ki vsebuje 
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izzive, konstantno dogajanje, da jim ni dolgčas. Seveda niso zanemarljivi niti ostali dejavniki 
zadrževanja, vendar usposabljanje in razvojne možnosti vsekakor izstopajo.   
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Priloge 
Priloga A: Seznam vprašanj, zastavljenih na intervjujih 
Uvodna vprašanja 
1. Koliko časa ste zaposleni v podjetju, kjer trenutno delate?  
 
2. Zakaj ste se odločili za to delovno mesto/službo? Je izpolnilo/a pričakovanja, ki ste jih 
imeli?  
 
3. Ste v zadnjem letu razmišljali o menjavi službe?  
- Če je odgovor da, zaradi česa? Zakaj ste se odločili ostati? 
- Če je odgovor ne, s čim vas delodajalec motivira, da ostanete na delovnem mestu?  
Materialni faktorji zadrževanja (nagrade, nadomestila, usposabljanje in razvojne 
možnosti) 
4. Na kakšen način vam podjetje ponuja priložnosti za osebni in poklicni razvoj?  
 
5. Ste zadovoljni s plačo in bonusi, ki jih prejemate? Menite, da ste plačani dovolj glede 
na delo, ki ga opravljate? Kako višina plače, ki jo trenutno prejemate, vpliva na vaš 
splošni odnos do vašega dela?  
 
6. Dobite dovolj zahtevnih nalog, ki vam omogočajo uporabo vaših veščin in pridobivanje 
izkušenj v zadostni meri? 
 
7. Kakšna so vaša pričakovanja glede kariernega napredovanja? Koliko bi želeli 
napredovati v naslednjih letih? Menite, da lahko to dosežete v trenutnem podjetju? 
Pogoji dela  (Delovno okolje, fleksibilnost in razmerje med poklicnim in zasebnim 
življenjem) 
8. Kako delovno okolje/prostor vpliva na opravljanje vašega dela?  
 
9. Kako pomembno vam je dobro razmerje med poklicnim in zasebnim življenjem? Ali na 
kakšen način zahteve dela in čas, ki ga preživite na delovnem mestu motijo vaše zasebno 
življenje?  
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10. V kolikšni meri vam delodajalec omogoča fleksibilnost na delovnem mestu?  
Razmerje med menedžerji in zaposlenimi (Odnos menedžerjev do zaposlenih in 
avtonomija) 
11. V kolikšni meri ste zadovoljni s svojimi nadrejenimi? Imate dovolj podpore nadrejenih? 
Jim zaupate pri njihovih odločitvah? Vas na kakšen način vključujejo v proces 
odločanja? 
 
12. Kako pogosto prejmete povratne informacije o svojem delu od nadrejenih in v kolikšni 
meri vam to pomaga pri opravljanju dela? 
 
13. Vam nadrejeni omogoča dovolj točna navodila in jasne cilje za izvedbo dela? Kako 
način komunikacije vpliva na vaše opravljanje dela? 
 
14. Koliko avtonomije imate v svojem delu? Imate možnost samostojnega odločanja o 
načinu izvedbe svojega dela?  
 
